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اس له لت 2 سای 


مع ر اداد مالعا ءایض 


الطيعة المَاسيْة ١٤ھ‏ /۱۹۸۰/ 


اعت سس 
مقد مة فى السلوك الانسانی والتتظیی ۵ 
أهمية د راسة السلوك الا نسانی والتتظیی T‏ 
موضوعات الساده ۱۲ 
5 السلوك ال ساتتیٰ ۱۵ 
= الشخصیس ةة ۳۷ 
کت ال ةة LA‏ 
_۔ الدواقع الى العسل ۷۹ 
تست الرضا* الوظیفسسسی ۱۹۵ 
= القیادة الادارسسة ۱۳۷ 
2 ال الات ۱۳ 
نت الاق r‏ ۷۷ 
الاثرا* الوظیفسی ۱۹۷ 
~s‏ حالات د راسږ ے ۲۰١‏ 
5 المرا سح Yie‏ 





ان السلوك الا pho‏ والتتظیی یعنی تفاعل المتغيرات الانسانية ( سلوك الانسان ١‏ 
as‏ الخطیرات التتظيمية (سلوك الفظية gl‏ کان العمل ٢ء‏ 


والسلوك الا تساتی والتتظیی هو محاولة Eh Ls‏ لفهم سلوك الناس كوحدة متكااشنة 
فى المنظتة أو المنشأة التی يعملون بها سواء کانوا أفراد! أو جماعات صخيرة أو ہا ۓ 
الافراد الکثیرین فى المنظمة القن یعطون بها کوحد ة ALLE‏ وكا کذلك تفاعل مده 
المنظمة مع بیئتها الخارجية ( الءؤثرات والعوامل السياسية والاقتصادية والد نة 
والا جتماعية والثقافية والحضارية ) مع سلوك العالین بها (الافراد وما یحطونه من مواتف 
واتجاهات ٠‏ وشاعر ود وافع » وتوقعات وجهود وقد رات ۰۰۰۰ الخ )۰ 

ان الهدف من د راسة السلوك‌الانسانی والتعظیی هو تحسین الادا* والا نط جيسة 
والرضا* الوظیفی للعاملین وذ لك لانجاز الا هد اف المرغوبة للموظف کفرد وللعنظة السستی 
يعمل بها ( سواه كانت Gl Uk‏ حكومية أو خاصة ثل الشرکات وثیرها ( وذلك لتحقیق 
آهد اف المجتیع ككل ٠‏ 

كان السلوك الانسانی والتتظیی ) ORGANIZATIONAL BEHAVIOR‏ ( 
یعرف بعلم النفس الصناعی ( INDUSTRIAL PSYCHOLOGY‏ ( فی Jli‏ قفا القن 
( ۶۱۹۱۳) حيث قام عما النفس الصنای بد راسة الفروق الفردية بین الافراد العاملین 
فى الءؤمسات والشرکات والمؤثرات الفيزيولوجية ( المادية ) المحيطة بالافراد والعالسین 
معصدین على الأسلوب أو الطريقة العلمية فى حل شل هذه الشاکل وکان ترکیزهم علسی 
الفرد العایل فقط ٠‏ 

ثم ظهرت مد رسة العادقات الا نسانية ) HUMAN RELATION‏ ااام 
٤5ء‏ ۱۸۲۷ طن یک الحوت ah:‏ | 9 )وزات یت سهد 


الد ارسون والباحثون على د راسة العلاقات الا نسانية بین جماعات العمل المختلفة لمعرفة 
مد ى تفاطها مع بعض وأثر ذلك على الانتاجية والرضا* الوظيفى » واستمر الحال على 
هذا المنوال حيث تطورت حركة مد رسة العلاقات الا نسانية فى الأربعينات ( ۱۹6۰ وسا 


تلاها من سدوات ) وذلك على ید میکرجری ( MCGREGOR‏ ) وليكرت ) LIKERT‏ ( 
رای | ۵ ) وترکزت معظم الد راسات على د وافع الحاملین » القیاد ة 


fe اتا‎ 

هذا وفى آخر الستینات وأوائل السبعینات أخذت الد راسات والبحوث فى مجسال 
السلوك الانسانی والتنظیی تهتم ليس بالعامل وجماعات العمل فحسب بل بتفاعسل 
العاءلين معالععل نفسه فى المنظماتالی یعلون بها lias ٠‏ فتح الباب لی سرعیه 
لتظهر مد رسة السلوك التتظیی ) ORGANIZATIONAL BEHAVIOR‏ ( نظ وباد he‏ 
جادة وأرضية خصبة وصلبة ینطلق منها ویوضح الكل )1( مراحل تطور السلوك الاتسانی 
والتتظیی فی الادارة * 

وحیث یوضح هذا الشکل أن المرحلة الاولی ابتدأت بعلم النفس الصنای والذ ی 
يد رس الفرد الحامل من حيث مهاراته » المواتف والا تجاهات التی یتمیز بها » ذكساءه 
قد راته والفروق الفرد ية بين العاءلين * ثم تأتى مرحلة ( مد رسة العلاقات الا نسانيسسة ) 
والذی يهتم بالأفراد کجماعات لمعرفة العلاقة فیا بينهم وأثر ذلك على انتاجية العسل 
ورضا*‌هم الوظیفسسی * 

وأخیرا sb‏ مرحلة السلوك الانسانی والتنظيى ( السلوك التنظيس ) والتی تهسستم 
بد راسة الفرد والجماعة مع المنظية وبيكتها المحيطة بها ومعرفة التفاعل بین الا اسان 
ub,‏ التی يعمل بها * 

ان هذا الشکل أيضا یوضح لنا مد ى الا هتمام الذ ی‌لاقاه هذا الفرع من سرو 
المعرفة خلال هذا القرن من الزان وكيفية تطور الد راسات السلوكية فى مجال الاد ارة 
ومد ی استفاد تھا من علم النفس وفروع المعرفة ومياد ينها الأخرى ٠‏ كما یوضح الشکسل (ب) 


العلاقة با بين السلوك الا سانى والتتظیی والعلوم الأخرى ٠‏ 








المواقف والا تجا هات 
ال os‏ والقد رات 








| علم النفس = 






الصدر : دی رن Dubrin‏ ضص AA‏ 


Foundamentals of Organizational Behavior Second Edietion, Pres in. N.Y. 1978 P. ۰ 


ولا شك yl‏ د راسة السلوك التعظیی يتبع د راسة السلوك الا اساسسسسی OY‏ 
الانسان بما یعتاز به من سلوك وشخصية وبؤثرات هو الانسان فى أى مكان يحل أو يرحل 
فالا نسان هو الانسان فى المنزل فى كان العمل فى الشارع أوفى ای کان يعيش 
فيه ويسارس نشاطاته المخطفة * كما ان البؤفرات البيثية التی يتفاعل معهد وینتسسج 
عنها سلوكه ھی ثرات موجودة فی أى كان یخشاه سواه فى المنزل أوفى العمل ٠٠٠‏ 
كما نجد أيضا أن الضغوط التى يتعرض لها الانسان هى الضغوط فى كل مكان يوجد 
به هذا الفرد ٭ Ling‏ يجعلنا نؤمن ايمانا كاملا ويقينا أن الأساسيات السيكولوجية 
والتصرفات الوك om‏ الا ساد هى نتيجة لتفاعلاته مع البيئة التى يعيش فيها 
مهنا تكن هذه_البيئة وكذا تأثره بالعواعل الاجتاعية والثقافية البحيطة به ٠‏ 

وحيث أن هذا الانسان يختار مكان العمل ليعمل فیأتی عادة سلوكه فى 
هذا العمل كامتداد لسلوكه فى بيثته العامة مع تأثره ببيئة العمل الداخلية ونتيجة 
لتفاعلاته المخطفة مع بيقة العمل الد اخلية والبيئة الخارجية العا مقیظهر لنا Le‏ 
سلوكه الانسانى والتتظیی ٭ liag‏ با جحل دراسة السلوك التنظيى ضرورة حم 
كما أن هذ اما جعلنا نسم هذا الكتاب بالسلوك الانسانى والتعظیی فى الادارة ٠‏ 

ان استعراض السلوك الا hs‏ والتتظیی فى هذه آلمقد مة يفرض Lik‏ القا* 
الضوه على بعض المتغيرات الانسانية والتنظيمية والتى تقاعل مع بعضها البعض 
لينتج عنها سلوك الانسان فى المنظية ٠‏ 


È 


كما آوضحنا فی السطور القليلة الماضية فالسلوك التتظیی هو امتداد للسلوك 
الانسانی أو mol cca‏ السلوك التتظیی هو فی الواقع سلوك انسانی فی مکل 
Sts at's! alte‏ ادارية cary‏ آخر السلوك الانسانی والسلوك ak‏ هما 
اساسیات نفسية واجتماعية تتفاعل مع بعضها البعض لتشكل ما یسی بالسلسسولد 
التتظیی * فسلوك الفرد فی المنظة محدد ببعض العوامل النقسية ielas Yh‏ 
al‏ ما یسمی بالعوایل الداخلية والخارجيسة * وتفاعل هذه العوامل الداخلية 





( النفسية ) والخارجية YI)‏ جتماعیة ( ينتج عنه القعالية السلوكية للانسان وللینظسة 
الى dea,‏ بها ٭ بغض النظر عن هذا التفاعل بينهما سواٴ كان تفاعلا ایجابیا ( کالرضا 
والانتاجية ) أو سلبيا (کالا حباطات وطى القيد ) ويوضح الشکل (ج ) هذه الحواسل 
المتفاطة وعناصرها المختلفة ٠‏ 


القد رة على التعلم ~ الضغفوط 
نظام الحوافز ( المکافآت ) 


الد آقسح 
الادراك : 
المواقف Yi,‏ تجاهات تماسك الحاعة 


اب 0 جة | لتق ة 


2 Says : العواطف‎ 


( سلوك الفرد فى المنظبة ) 


الا جرا*ات Yh‏ نظمة 












| رر : د بجران ۷۸ DuBRIN‏ حر ۱۸ 

lati ل‎ 

ان | Fe‏ دراش السلوك الا نسانی والتنظيى فى الا دارة تكن فى دراسة تحسين 

انتاجية الموظفين وأدائهم الوظيفى وزيادة رضاهم الوظیفی وولا ثهم وانتمائهم المنظسسة 

الى يعملون بها وهذا بد وره ينتج as‏ قلة انتقال الموظفین واستقالا تهم من أعبالهسم 

أو انخفاض الروح المعنوية فيما بینهم وحد ورث ما يسس بالبطالة القنعة والتضخ م 
الوظيفى ٠‏ ويوضح الشكل [د ) ٭ 


العوامل الاقتصادية والصادر 


العوامل التعليمية والفنية (التكنولوحية) 












الانسان 
© سلوكيات 
۔_ الشخصية ۔_ مدخخلات ومخرحات 
۔_ الادرالڈ والتعلم س dakar!‏ وعمليات 








س بیثه داخلية و بيئة خارحية 


- الدوافع» القدرات, الذ کاء 


3 — انحازاتء اهداف 
۔۔ الواقف والاتجاهات 



















قيادة واشراف ديناميکية الجماعة الا تصالات 








الدوافع واخوافز 





















— تأثبر وقوة — رغبات وحاحات س ابعاد وتفاعلات — رسالة 

— قاد وتابعون — توفعات /توازن سے تر کیب ws!‏ المرسل والرسل اليه 
— سلو OLS‏ — حوافز مادیه ومعنو ية — مهام ومواقف — معوقات 

— عواقفف — نظام مکافات — انحازات 






قلة استقالات 


وانتقال الموظفين 


- = 








۳ ضهعات اش 2 


فى مادة السلوك التنظيى سیف نتحدث عن هذه البوضوعات ٠‏ 

السلوك الا نسا 

الانسانى » العوامل ZA‏ عليه elie‏ السلوك الانسانی » السلوك الانسانسی 
والانجاز * 


اللخ ' 
تعریف الشخصية , محد د ات الشخصية » بعض نظریا تها وأتاطه ا 
Ole‏ الشخصية LiG:‏ الشخصية »أبعاد الشخصية فى العمل الوظیی * 


۰ ees se | 





تعريف المنظيمة » مگونات السسنظية ء وظاف المنظية » وظاثف الادار ٤‏ 
وظائف المدیر » أقسام المنظمة »المنظية كنظام للمد خلات واللخرجصسسات e‏ 
الابعاد الأساسية للمنظية »البيثة الد اخلية والبيثة الخارجية للمنظية » النظسة 
کنظام شامل وضروری * 
ail‏ تقد آل الل ۶ 
نظریات الد وافع ( نظرية العد رح الهری للحاجات / مازلو » د راسة لیسان 
بورتر » نظرية العاملین » هرزبرح » نظرية التوقعات : ایورتر TANP‏ فروم ) أهمية 
د وافع الموظفين ود ور الا دارة فى حفز العالين ٠‏ 


=: = 


الرغاء_الوطفي : 

ما هية الرضاه الوظیفی ہ الرضاء الوظیفی والروح المعنوية ٠‏ بعضد راسات 
الرضا* الوظیفی ٠‏ نعوذج لوثیر فى الرضاٴ الوظیفی » العوامل المرتبطة بالرضاء 
الوظيفى »الرضا* الوظیفی فى المطكة العربیة السعودية ۰ 
التيادة اداس : 

تعریف القياد ة الا دارية « سبات القياد ة » مهارات القيادة » قس‌وة 
تأثیر القیاد ة وصاد رها ء نظریات القيادة : نظرية السمات ہ النظریات السلوکيسة 
فى القياد ٤‏ » نظریات المواتف فى القياد ة الاد ارية : النظرية العامة فى القيادة ۰ 
اا الات + 

تعریف الاتصالات ء هدف الاتصالات »الاد راك والا تصالات »الاتصال 
فير اللفظی »مهارات الاستماع » قتوات الا تصال وعيوب وشاکل الا تصالات » آسواع 
الا تصالات ٠‏ 


: الجا‎ ٠ 


ماهية الجماعة poles‏ الجماعة ٠‏ أنواع الجماعة » د يناميكية سلوك الجماعة » 
براحل Shel ans‏ » اسك الجامست © 
انیا ال نس : 


معنى الا ثراء الوظیفی » مصاد ر الا ثرا آهمیته 9 


1 — حالات د راسية مل وكسسسة : 


وستكون الحالات من الواقع الادارى الہ ی قدرالاكان ٠‏ 


۔١۳-‎ 


لفصل الأول 
ال 


AN 
A 1 
تسا‎ 


8 


ىا میڈ السلوك الاسانےی 


ان القصود بالسلوك الانسانی Human Belarri‏ هو النشاطات المتعد د ة 
التی یقوم بها الانسان أثنا* حياته وذلك لکی یتکیف مع متطلبات الحياة »وهذه النشاطات 
شی محصلة Je lic‏ بین العوامل الشخصیة والعوا Je‏ الييثية ۰ كما وان هذه النشاطات قد 
تكون ظاهرة كالنوم واليقظة والأكل والشرب »والأعبال الأخرى ٠‏ أو نشاطات فير ظاهسرة 
کا لا دراك والتفکیر والد وافع Shy‏ ۰۰ الخ ٭ بععی al‏ سلوك الانسان هو سارسات 
يقد يها الانسان لحرکات أو فعاليات جسمية ونفسية يؤد يها الانسان لكى یحقق حاجاته * 

واشباع هذه الحاجات یعتعد أيضا على قد رات الفرد فی تحقيق هذه الحاجات 
فلكل فرد حاجاته النفسية وقد راته الخاصة على تحقيق واشباع هذه الحاجات * 

lia‏ وقد تعددت الد راسات والابحاث فى وصف السلوك الانسانی الاأمر الذى جعل 
تقسيم السلوك وشرحه متعدد »فهناك من یری أن سلوك الانسان یقسم الى : 

b‏ سلوك فطسسسسری 

فالسلوك الفطری : هو السلوك الذ ی يمارسه الانسان in‏ ولاد ته بد ون تعلم أو تد ریب 
کسلوك الطفل آثناء البکاء »ومبارسة الرضاعة ٠‏ 

أا السلوك الکتسب : فهو السلوك الذ ی یمارسه الانسان بنذ pial‏ عن طریق التعلم 
أو التد ریب على بعض الانشطة والمهارات كالقراءة والكتابة والسباحة ** الخ ٭ 

وبما أن الانسان يمارس سلوکه وسط بيثة تخد 35 الال فان lin‏ الاوك بتر 
بالعوائل KAR‏ المحيطظة تأثرا كبيرا سلبا أو ايجايا وهذه العوامل البیثیة قد تكون عواسل 
اجتناعية أو د ينية أو ثقافية أو سياسية الخ ۰ وحیث أن هذا السلوك أو هذا النشاط 
sh,‏ بما حوله فان فهم السلوك الانسانی أصبح مهما والأهم من ذلك د راسة الظروف والمواقف 
المحيطة بهذا السلوك كذلك القد رة على توجيه هذا السلوك الوجهة الصحيحة لتحقيسسق 


= Phe 


آهد اف الیجتیع ككل ٠‏ 
وحیث Ol‏ سلوك الانسان ‏ كما ذکرنا — هو عبارة عن شاطات یقدیها الانسان 
فى حياته فان عله الوظيفى هو جز* من هذه النشاطات أو جز* من سلوكه السام 
aby‏ من aanb‏ كانسان كا أن د راسة السلوك الانسانی للكائن الوظیفی عامل ساعد 
فى فهم أسلوبه فى تأدية الواجبسات والسئوليات الخاصة ٠ aha‏ كذلك عامل هسام 
فى توجيه سلوكه الوجهة السليمة لتحقيق أهداف الادارة والمنظية all‏ ينتمى اليها ٠‏ 


ص۹۹۷ = 


ممیزات وخصائص السلوك الا تسا = 


على ضوه فهم السلوك الاسانی على أنه مجموعة نشاطات الفرد المتعددة فى 
حياته اليومية المخطفة هناك خصائی وممیزات متعد دة لهذا السلوك e‏ 

فیری هارولد لیفیست ۳۵۸/۱۳۶ ۱۹۷۸ أنهناك ثلاث خصائص لسلوك 
الانسان ومن 


بمعنى أنه لا يظهر من العد م ولكن يكون هناك داٹا سببا یود ى الى 
o iag es Las‏ الاسپاب قد کون جسمية ol‏ نفسية أو اقا او فیر ذلسسك 
من الأسباب الأخرى سواه كانت د اخلية أو خارجيية ٠‏ 
ات wl‏ فسسادف : 
uae‏ أنه موجه لهدف أو أهد اف o iag dine‏ الاهد اف کا شو 
الحال فی الاسباب قد تگون مادية أو اجتماعية أو نفسية الخ ۰۰۰ 
عه أنه دقوع : 


بمعنی أن ورا“ هذا السلوك د واقع محددة وهذه الد وافع قد تکسون 
حاجات أو رنبات طحة للاشيساع ۰ 


وشكل ( ۱ ) يوضح ذلك e‏ 


-۸۔ 






| > ۱ 
رفبات أو د وافع 
| ( حالة توتر أو عدم 
راحة وتوازن ) 


is‏ [11ائئیڈء الاسا ك 


ویضیف الد کتور ابراهیم A) Small‏ ۱۳/۱۹۷ خاصتین آأخریین وفنا : 
أنه سلوك متتسسوع : 

ویعنی أن السلوك الانسانی یظهر فى صور متعددة ومتتوعة وذلك لکی 
یتوا*م ویتوافق مع الموتف الق تواجهسه ٠‏ 
els asl‏ تبون : 

cary‏ ذلك أن السلوك الا pla‏ یتعدل ویتبدل طبقا للظسروف 
والمواقف المخطفة التی تواجه الفرد ویوضح الد کتور الغمرى ( ص ۲٩‏ ) "أن 
هذه المرونسة نسبية تختلف من شخص لا خر ٭ وذ لك طبقا لا ختلال مقوسات 
شخصية کل متا balls‏ اہن A‏ هس ]| # ه 


ےپ 


ان سلوك الانسان هو حصللة تفاعل الانسان مع بيثته لذلك فهذا السلوك 
sl,‏ وفقا لما يمتاز به هذا الانسان من صفات ورائية وشخصيقووفقا لما توفره له البيثة 
وسياسية وحضارية ٭ فالبیئة مع الوراثة والشخصية مجتنعة طعب دؤا أساسيا فسی 
ans‏ يه شلوك ال سيان ٭ کبا ol‏ سلوك الانسان یختلف من‌بيثة الیآخری فسلسسوك 
الا اسان فى الباد ية يختلف عن سلوكه فى القرية ail LS‏ یختلف عن سلوکه فی 
المدينة ۰ كذلك سلوك الانسان فی الملكة العرپية السعودية قد یختلف عن سلوك 
الانسان فی الولايات المتحد 8 الا مريكية أوفی‌الیابان أوفى روسیا وذ لك oY‏ هذه 
البیثات تختلف من مجتمع لآخر » وذلك DESY‏ العاد ات والتقاليد والفسوارق 
الا جتماعية والد ينية والسياسية وکذ لك الفوارق التنظيمية والقانونيسة ٭ 


ومهما اخطفت هذه المجتمعات فان الفرد فی SE‏ مجح من هذه المجتبعات 


كانسان يتأثر سلوکه بعاملين یحدد هما لاثانس T ۱ ٩۷۳ F. LUTHANS‏ 
صض ۲۲۰ Lal,‏ = 
أولا : العوامل الشخصية: 
وهی تلك العوامل التی‌یترکب نها الانسان وتؤثر على سلوکه -وتقسم 
الى قسسين : 
a‏ ولوجية ( الجسمية ) PHYSIOLOGICAL BEING‏ 





وهی المکونات الحيوية والاکید ة لسلوك الانسان تميزه عن 
الهوات او لخن له » 


بل المگونات | 3 > PSYCHOLOGICAL BEING‏ 
وهی الكونات أو العطيات النفسية التى یعتد ليها 
سلوك الاتسان اکثر من المکونات الفسیولوجية ( Scape!‏ )لان 

الانسان سذ لحظة ولادته يبدأ بمرحلة التعلم » الاد راك والد وافع ٠‏ 
وجمیم هذه المكونات الجسیة اواللفسية تکون شخصية الفرد 
لذلك فهی dam‏ تلعب د ورا فعالا فی فهم السلوك الانسانی ٠‏ 


: اهل البیشسسة ( الف ) : 


البيثة هی العاعل الا خر فى السلوك الانسانی liage‏ العامل یشتیل 
على شیرات متعد دة کالضو* » الأصوات »الروائح »والا شخاص ٠‏ ولا شسك أن 
جمیم هذه الشیرات ( المواقف ( لها تأثیر کبیر على سلوك الانسان ۰ 

والبيثة کعامل فعال یؤثر على السلوك الانسانی لا یشتمل على هذه 
الشیرات البوققية فحسب ‏ كما یقول - لا تأنس بل تحتوی أيضا على عواسل 
فيزيولوجية »وعوامل اجتماعية س حضارية تحیط بالانسان وتلثر عليه سذ 
ولا د تہ حتی میتسه ٠‏ 

اذ ن قالبيثة توحد بين المواتف الكلية سوا* كان منها المواقسف 
الماضية أو الحالية لیتم توقع الستقبسسل ۰ 

هذا وتجد ر الاشارة الى أنه بالرفم من inal‏ الشیرات الحاليية 
باللسبة لسلوك الفرد الا أن فهم السلوك الانسانی یستعد مسن الاد راك 
والا حاطة الضالة بالق سخ بل © 

هذا وتشتل البيكة على الجوانب الال : 


E ii e 





وتتشل فى الساخ »التضاریس » العوارد والثروات والسکان 
وفیرها من العوامل البيثية التی تهثر على سلوك الا نسان وعلى ترکیبه 
الفیزیولوجی أيضا ۰ 

كما أن الصاد ر والثروات سوا* نها الطبيعية أو الصنعة 
بواسطة الانسان نفسه ذات تأثیر على الانسان فیزیولوجیا ونفسیسا 
فالعاٴ والطعام والعلاج عوامل ila‏ فى ترکیب الانسان الفیزیولوجی 
کا أن gle‏ الانسان من هذه الصدادر له تأثیر ی سلوکسه 
وا حباطاته النفسية وتکیفه النفسی مع بیئتسه ٠‏ 

كما أن توزيع السکان فى البلد له تأثير كبير ی سلسسوك 
الفرد فالزيادة الناجمة من عدد السكان فی العالم سيكون لها تأثير 
کبیر على تكيف هذه ستقبلا » وذلك لمحد ودية صادر البيشة ٠‏ 
هذا بالاضافة الى أن نقص السکان فی ab‏ ما عامل مؤثر على نقسص 
القوی العاملة فی هذا البلد ٠‏ الأمر الذ ی یجعل استقدام 
القوی العاملة من بلاد آخری حاجة حتمية وسیکون له تأثیر عسی 
التفاعل السلوکی LL‏ وايجاببا ٭ 

وهناك عنصر آخر من عناصر البيثة مؤثر على سلوك الا نسان 
وهو ايكولوجية الا نسان HUMAN ECOLOGY‏ ويعنى به العلاقة 
البيثية بين الانسان والمنظية التى ینتی اليها ويعمل بها ٠‏ 

وتظهر deol‏ د راسة الایکولوجی الانسانی :فى وياد ة الكثافة 
السكانية الیوم فی عالمنا المعاصر ٭ ویعتقد لا ثائز LBUTHANS‏ 
ان أهم مشكلة تواجه الایکولوجی الانسانی هو أثر الكثافة السكانيسة 
على المظاهر النفسية PSYCHOLOGICAL ASPECTS‏ للانسان ص ٣٢‏ ۲ ۰ ۲۰ 


Voa‏ کا 


فالانسان يتحتم عليه كما یری س مجنسون ey‏ 
( ۱۹۲۰ ) أن يتكيف مع بيثته ليس تکیفا فیزیولوجیسا 
فحسب بل يتكيف تکیفا نفسيا وفلسفيا وروحيا ص ۲۲۳ “ 





المقصود بالبيئة الا جتماعیة الحضارية المؤثرات والمحصلات 
الا جتماعية والحضاریقالتی يتوقعها الا نسان‌فی بيئته کالعاد ات وا لتقا ليد 
والاعراف والقيم والمواقف Vly‏ تجاهات وأنماط السلوك الحضاریسستة 
التى يتعلمها الانسان فى بيثته ويتقبلها bit‏ اجتماية ‏ 
حضارية أكتا#سلكة اليوسسن + 

ان هذه bls Yl‏ الا جتماعية س الحضارية يستقبلها الفرد منذ 
مراحل حياته الأولى بده بالمنزل حيث الأهل والاخوان والأخوا ت 
ومرورا بالمجتمع حیث الاصدقا* والرفاق والزملاه كذلك من خلال 
النشاطات اليومية التى یمارسها الانسان فى abe‏ أو من الجماعات 
الی yay‏ اليها GUIS‏ أو الجمعیات »کما أن هذه الاتساط 
تأتى سا يتعلمه الانسان من المد رسة والقراات ومن الديانة الستی 
یعتتقها والسیاسات المعول بها فى بلده ٠‏ 

لذ لك يأتى تفاعل الانسان مع‌هذه العوامل والتغسسیرات 
المتعددة فی المجتمع بشکل عام وفى المنظية الق یدتی الیها 
والعمل الذ ی یمارسه بشکل خاص کسلوك تنظيى أو اداری ۰ 

هذا وسوف یتضح تفاعل سلوك الانسان فی ubu‏ ومع‌عله 
عند ما نتطرق الى د راسة المنظتة ( حكومية أو فير حكومية ) ومکوناتهسا 
وخصاتصها المختلفة فى مكان آخر من هذه المادة ۰ 


atts 


اذن من خلال د راسة العوامل المؤثرة على السلوك وی 
العوایل الشخصية والعوامل البيثية یتضح أن السلوك الا تسانسی 
هو محصلة تفا الاسان معبيثته وبا أن هذه البیثة تشتسل 
على yai‏ من STIMULI Shi‏ والا ستجابات RESPONSES‏ 
التی یستجیب لها الانسان لیتلا*م مع بيثته وتحقیق أهد افه ٠‏ 


the gl eyes‏ آلاسان سی فة من الاق سف 


) 5 ( وهذه المواقتف تخطف من لحظة با غسری 
على ضوه البيثة العتواجد بها الانسان فيأتى سلوك الانسان وفسسق 
هذه المواقف الانسانية والتفاعل معها LS‏ فى شکل (T)‏ ۰ 





ہے | ت التعلسم 
ت الفضاد ر والگروات ب الد وافسع 
ب | کان ہے الاش 
— النظام الایکولوجی 

x 





asi الملوك‎ shal 


السلوك الفسسرد ی : 
وهذا يشل أبسط صورة السلوك الانسانی من حیث الثیر والاستجابسة 


السلوك الا جتماعی : 
Ling‏ النوع من صور السلوك يشل علاقة الفرد بغبيره من الناس‌الا خریسن 
کأفراد الجماعة الى pte‏ لها فی Spell‏ »العدرسة »الناد ی آو الرابطسة 
ol‏ الوظيفة »ولا شك gl‏ العلاقة فی هذا السلوك هی علاقة تبادل من حیسث 
التأثیر والتأثر ۰ ورفم أن التفاعل فی هذا النوع من السلوك حاصل بین الفسسرد 
والجماعة ومتبادل agin‏ الا أن د رجة التأثر عاد ة تکون من الجماعة الى الفسرد 
الو سی تع امي الغو طن الجماعست. E‏ 
هذا واذا د رسنا سلوك الانسان من حیث الدتيجة والهدف الدی 
یحققھا الانسان من سلوكة ' آفاننا aes‏ أن سلوك الانسان ینقسم الى ثلا 
أقسام وهی : 
| نت السلوك ١‏ زی ؟ 


وهو آن یحقق الفرد هدفه بد ون عوائق ٠‏ فعند ما يصل الفرد 
الى هدفه آثنا* مبارسته لسو که يعتبر هذا السلوك سلوکا مجزيا بمعنی 
أن الانسان بهذا السلوك وصل الخاية الی كان ینشد ها وحقق الحاجة 
التى كان يريد ها ٠‏ فلو أخذنا شالا من الواقع الاد اری لمعرفة كيفيية 





(1) 


لمزيد من المعلومات عن أنواع السلوك من حيث تحقيقها راجع بحث الد کتور/ على 


عبد الوهاب '' اليد خل السلوكى فی الادارة " نظرة متكاءلة ص VE‏ س TY‏ معهد 
الادارة العامة الرياض ٭ 


- Y0. 


السلوك المجزی لوجد نا أنه عند با يسعى أحد العوظفین الى بعشسسة 
د راسية أو دورة فى كان ما سواه فى الخارح او الد اغل ans‏ أن هذا 
البوظف یسعی للحصول على هذه البعثة بواسطة عله الجاد والمتواصل 
لكى یحصل ليها فان تحققت له هذه البعثة فانه فى هذه الحالسة 
یکون سلوکه سلوکا مجزیا aY‏ توصل الى ما يريد »ونجده داشا 
یمارس نفس السلوك لأن سارسة شل هذا السلوك یوصله الى هدفه 
ويحقق تطلعاته ٠‏ 


| ك ! 


وهو أن يحصل عاشسق قبل أن يحقق الفرد هدفه liage‏ 
یعنی أن الفرد لم یصل الى هدفه ولم یحقق حاجته التى يريد ها 
LS‏ هو الحال فی السلوك المجزی ٠‏ أو أنه تحقق هدفه ولكن بد رجسة 
Jal‏ مما كان یتوقم ویرجسو ٠‏ 

فلو أخد نا نفس الشال السابق بالسبة للءوظف والبعثة نجد 
أن هذا الموظف اذا عمل بجد واخلاص وتفان فى سبيل الحصول علسى 
هذه البعثة أو الدورة ولم تتم له هذه البعثة فان سلوكه فى هذه 
الحالة يكون سلوكا محبطا أى لم يتحقق ولم يصل الى الغاية التی كسان 
ينشد ها هذا الولف ٠‏ 

وعادة  LS‏ يقول الد كتور على عبد الوهاب [ ص5١‏ ) يبيل 
الانسان الى تكرار السلوك المجزى لانه سلوك فعال من وجهة نظره ٠‏ 
كما أنه من ناحية أخرى یمیل الى تجنب السلوك المحبط والبحث عن 
سلوك آخر فيره حتى يحصل على الاشباع الذى يريده لحاجاته ود وافعة 
of‏ ۱۷ ) ۰ 


- T1- 


انت 


السلوك الدفاعسسی : 


هو السلوك الذ ی یبارسه الفرد GU‏ يتلافى ويسم ال-لوك 


البحبط ٠‏ والسلوك الدفای با هو الا وسائل دفاعية متعددة ببارسها 
الفرد سوا* بعض‌ننها أو جميعها وذلك فى سبیل حماية نفسسه سن 
التهد ید ات والا حباطات المختلفة * وهذه الوسائل الد فاعية یمارسهسا 
جمیح الافراد وطی مختلف ستویاتهم ay‏ رجات تفاوتة وهی ضرورية 
لتخفیف الا ble‏ أو الفشل الذ ی يصيبهم كذ لك لحفظ التوازن النفسسی 
الد اخلی لسلوك الق © 


هذا ویتخذ السلوك الدفای عدة صور وهی : 
i‏ 

وهو علیة استبعاد بلقت للاشباع الى حين أن Lage‏ 
الظروفالناسبة لهذا الاشباع ٠‏ فثلا المدير عند ما يوبخ أحد 
موظفيه فان هذا العوظف یکتم فيظه من aus,‏ حتى يذ هب عنه 
بعد ذلك يقوم هذا الموظف بشتمه واهانته ٠‏ 





وهو علية يمارسها الا نسان لیبعد الد افع والذ کریسسات 
أو الاقکار من منطقة الشعور الى منطقة اللاشعور ٠‏ وكلسا 
کثرت الا حباطات بالنسبة للفرد فان الرغبات المكبوة : 
تزد اد قوة وعفا بل وتھدد بالا نفجار واقتحام حواجز الكبست 
لتد خل فی المنطقة الشهورية ۰ وتتشل هذه العکبوتات بأفكارنا 
وذ کریاتتا الطفولية الی لا نحس بتذ کرها أو استعاد تهسا ٠‏ 

ویقول الاستاذ / صالح الیکش أن E‏ سوه 
اذا هم حریوا من تحقیق agli,‏ وحاجاتهم المشروعة ثم کبتوها 





- YV- 


فی نفوسهم فان آثارھا الا نفعالية تتحکم فى سلوکهم فى صسور 
مختلفة يقل التخريب فی العمل YS‏ ختلاس واتلاف الأدوات أو 
الاعبال الانتقامية الا خری كتعطيل الاعمال العاجلة والایقساع 
بالرئیس فی أخطاء دبروها له الى غير ذلك من الا مور السستی 
تعرقل Jes YI‏ واد ارتھا بسا سر e " WS‏ 


oe الى‎ 





وهو نقل الد افع أو الرغبة المرتبطة بالءوضوع المعين الى 
موضوع آخر فالموظف الذى يتعرضلتوبيخ رئيسه قد لا تساعسد ه 
الظروف على الرد على رئيسه ولكنه يلجأ هو الا خر الى توبیسسخ 
زميل آخر من زملا” العمل أو يقوم بتوبيخ زوجته أو أحد أطفاله ٠‏ 
الاختق‌تحاط : 

وهو عملية الهدف منها التخلص من الد افع وذ لك بربیه 
على شخص خارجى أو أى شئ خارجى pode‏ المختلس كسا 
يقول الأستاذ / صالح الشبكثرأ؟ أ أو الذی‌عنده رفية فى 
الا ختلاس يتشكك فى مرؤوسيه من حيث الاختلاس وأنه نقيصة 
أخلاقية خطيرة غير واع تماما لأصول صفة الا ختلاس فی نفسسسه 
ص ۸۷ ۰ 

وهكذا فالا نسان يبيل الى اسقاط دوافعه وأحاسیسه 
وميوله على فیره من الا شخاص والا شیا* بحیث يراها ملتصقسة 
بهم وید اة ٭ 
احلام الیقۂ T‏ 

عند ما يكون اشباع د وافع الا سان ستحیلا فى الواقع يلجأ 
الى أحلام اليقظة لكى يحقق هذا الاشباع ٠‏ فالجائعكما يقولسون 
يحلم بالعيش والفاشل يحلم بالدجاح ٠‏ 


کی سو رس 


وهکذ | کون أحلام اليقظة هی عبارة عن تفس الق ريف 
انفعالات الفرد التى لا يستطيع تحقیقها فی عالم الواقسم ٠‏ 


=( 
مارسه الفرد oY‏ لم يلاق قبولا فی المجتمع أومن الغیر ٠‏ فالموضف 
المتأخر عن عله قد یبرر بأن الاشارة المرورية عاقته عن الوصول أو أن 

عد م وجود مواقف للسیارات سببا فی تأ خره عن عله 5 
وعادة ما يشتمل التبرير على التفكير النطقى وایراد أسباساب 
مقبولة لسلوكه العاضی والحاضر وسلوكه فى الستقبل ٠‏ 


تھی : 

وهو عملية الهدف نها عودة الفرد الى أنماط من السلوك 
والاشباع النفسى لد وافعها بطريقة لاتتناسب مع مرحلة النمو كالبكاء 
ومط الشفاه وهذا الاسلوب يلجأ اليه الفرد عند با يواجه موقفا صعبا 
yl‏ شقطا بهدد. Sooo‏ حاجات السية: 

فالموظف نثلا قد یبکی عند ما لا یحصل طن ترقية أو pte,‏ 
دراسية وذ لك أمام رئيسة وذ لك بنفس أسلوبه الطفولی مع‌والدیه عند با 
لا يحققون له حاجته ۰ 


E 
آخ ےر‎ Je iyl وهو علیة تهدف الى استبد ال العيب‎ 
عن هذه‎ toll بد نية قد یحاول تخطية عجزه‎ dole, فالفرد العصاب‎ 


awT E 


ففی حالة البوظف المهیل أو فير الكفة يقوم هذا اللوظف كبا 
يقول الشبكش ص ۸۱ بتغطية عيبه هذا أمام رئيسه کن یتفانی فى وضع 
نفسه تحت أمره لخد ماته الشخصية أو ينقل اليه أخبار الزملاة فسى 
العمل ۰ الخ 3 

ان هذه الصور من السلوك يمارسها الفرد فى حياته لكى يتوافق 
مع مواقف الحياة لذلك فانه ينبغى على الاد ارة والعد ير الا متام بها 
لمعرفة سلوك موظفيها والتعامل معهم على هذا الأساس ٠‏ 





مر بنا أن سلوك الانسان يتأثر بعاملین رئیسیین وها : 
آس طبیغة القرد او الانسان نقسة من سیت عزاطه: Kee‏ : 
٢‏ طبيعة الموتف ( الحالة ) التی يمر بها الانسان ٠‏ 

وحيث أن الموقف ( الحالة ) SITUATION‏ هی الصد ر الرئیسی للشیرات 
الا نسانية فان الفرد (الانسان ) عادة با یستجیب لهذا الموقف من خلال البيئة التى 

والا فراد وهم یبارسون سلوکهم على ضو* هذه المعطیات [ الشیر والا ستجابسة 

STIMULUS & 5‏ من خلال العواقف البيكيسة ) نجد اہ سلوکهم لا یخطسف 

فى کل الاحوال فهناك بعض التشایه فی هذا السلوك » كنا یقول — نورمان مایسر 
N. MAIRE‏ ) ۱۹۲۵۱ اص ۲۱ ٠‏ ویظهر ذلك التشابه فى سلسوك 
الافراد فى کون هذا السلوك سببا ومدفوعا ءومادفا ٠‏ آما اختلافه فیظهرفسی أن 
هذا السلوك مرن ومتتوع كما مر Ly‏ سابقا © 

ولا شك أن هذه الا ختلافات والفروق قن سلوك الافراد كنا یقول ساد © الغمری 
۹ " لها دلالتها ginal,‏ فهی فص بالنسبة للادارة أنه .يكن الاستضاد ة 
نها فى اثارة د واقع العمال والموظفین وحصولهم على الاشباع المهنی والشخصی اذا 
ما تعالت معهم بطرق مختلفة تتفق مع فروقهم الفردية " ویضیف الغمری قوله LS"‏ 
dill‏ ما بت آلافراة — رجالهم ونسائهم » کبارهم وصخارهم من فوارق جس ةة 
وعقلية وبزاجية واجتماعية له لوا الاثر بالفر: نفسه وبالجتمع الذ ی يعيش فيه 
فل GFA‏ اد“ a‏ 

هذا وبتحلیل سلوك الفرد على ضو* المواقف التی يمر يها نجد أن هذا السلوك 
يقود الى نوع من النتائج أو الانجازات فثلا اغناض العین فى بعض الأحيان یحسسی 


- ۳۱ - 


العین من الأخطار ۰ وانتقال موظف من قسم الى قسم أو من وزارة الى آخری قد 
یساعده على تلافى الاصطدام برئیسه أوأحد زبلائسه ٠‏ 

هگ | فبری ماير  ۱۹٦٦‏ أن الانجاز PERFORMANCE‏ يکن أن یکون Lyin‏ 
أو فير مرفوب لكده د ائما نتج للسلوك وينبغى أن لا یکون مربکا مع سبب السلوك 
فالسبب يسبق نتائج الحركة " ويشير الكاتب نفسه الى أن الستشار المعروف مكريجر 

MCGREGOR‏ قد بین أن محاولة لوم الناس بدلا من البحث عن الا جات 
يعتبر صد را شائع Lad‏ الادارة ٠‏ كما یعرش الكاتب نتائج بعض الد راسصسسات 
النفسية والتى ترى أهمية دراسة التغبيرات الجسدية الناتجة عن أسبابعديدة ء 
وتقييم التغبيرات فى lt‏ الشيرة فى البيكة » واختبار الا ختلافات الفرد ية e‏ 
وفحص التجارب الماضية وذلك اذا ما Le,‏ فى slal‏ تعليلات للسلوك ٠‏ کبا يعطى 
ماير خلا على ذلك فالشخص الذى يقطع الاشارة الحمرا* فى أحد الشوارع قد Jai‏ 
ذلك لأنه لم يشاهد اللون الاحمر أو أنه كان عجلا ويحاول الوصول الى عله فى الوقت 
الناسب بدلا من رفبته فی الحصول على جزاء مخالفة من Ja‏ المرور ٠‏ 


ویوضسح ‏ لشکل (Y)‏ العوقف الذ ی یزود الخیر بال 0٦ abay‏ 


ESLE EES 


فالسهم. المزد وج چے ذوالاتجاهين يشير الى أن الانسان يتفاعل pla‏ 
( البوتف ) معطیا اشراقا لاد راك الفرد أو تفسيرا للشیر »أما استجابة الانسان فتظهسر 
بالسهم الغرد ( سي ) ذو الاتجاه الواحد Uy‏ ی یقود الى سلوك وتفاعل بین‌الشیر 
والانسان لذلك يصد ر السلوك وهذا السلوك الد اثری فى العالم الخارجى يقود الى 
الانجاز 
ویشرح مایر MIRE‏ هذا الا نجاز al,‏ قد یعدل استشارة الحالات وبذ لسك 
يؤثر على السلوك اللاحق olegi‏ أنه یبتد ی بسلوك جدید عن طریق خلق حسسالات 


-YY = 


جد ید ة باللسبة للفرد ۰ 


والمتأمل لسلوك الاسان وانجازاته سواه فی‌الحياة اليوبية أوفى الحيياة 
العملية am‏ أن هذا الانجاز يتأثر بعدة عوامل ومن خلال فرص عديدة * فالسلسوك 
الواحد نفسه قد يصد ate‏ عدة انجازات مخطفة لذلك فان مراقية هذا الابه از 
والتحكم به تكون من الصعوبة بمكان » لذا كما یذ کر ماير فان علما” النفس يفرقون 
بوضوح ما بين السلوك والا نجاز وينشد ون تحسين الا نجاز بواسطة د راسة العواسل 
ال على السلوك ص ۲۷ " ۰ 

هذا وتهتم الاد ارة بسلوك موظفیها كأفراد وجماعات وذ لك فى العمل الوظیفی 
لان سلوك الموظف فى العمل هو عبارة عن انجاز وظیفی لذلك فھذ ا الادجاز یختلف 
من شخص لآخر ۰ کا أن هذا الانجاز هو انجاز سلبی وایجابی ٠‏ 

وحیث أن سلوك الانسان عامل خر عی انجازه قن سياه ونشاطاصسسه 
المختلفة فان المد راء فى العصر الحاضر مهتمون کثیرا بسلوك بوظفيهم وانجازاتهسسم 


الوظيفية ٠‏ 
هذ |[ وبری آند رو سیزلا جى وزمادؤه qA” ) A. SZTLAGYIETAL‏ ۱ 


أن الا نجاز هو فعالية سلوك البوظف ۰ والسلوك محدد بستوی جهد Ege‏ ف 
وقدراته ص ٤)1‏ ) ۰ 

Tae gba A‏ اهتمام المد راٴ بمحاولة التأثير على سلوك موظفیهم 
وانجازاتهم الفعالة والايجابية وذلك من خلال التوجیه والا رشاد ٭ فالشرف على 
البوظف الجدید نجد أنه يبدأ معه العمل فى Sibel‏ بعض‌الاعمال ويد ربه عیها 
ویرشد ه الى انجازها ٭ ویکون ذلك تحت اشراف وارشاد ومراقبة هذا الشرف حستی 
یثبت صلاحیته للعیل أوعد مه ٠‏ وبا السنة التجريبية الأولى والمعمول بها فى 
توظیف الموظف فی الملكة العربية السعودية الا دليل على ذلك ۰ فالموظف عند با 
یلتحق بعطه یصبح تحت التجربة وتحت الا شراف والمراقبة JLI‏ والمهدات الستی 


aVV- 


یقوم بها تخضع لملاحظة مدیره خلال هذه الفترة فان نجح فى المهمة فان المد یسر 
يعمل على كافأأة هذا الجهد ۰ فهذا التد ریب الاولی liag‏ الا phia‏ من قبل 
المنظية أو الادارة لهذا الموظف یکون شیرا له وسابقا لجهد الفرد وسلوكه 
وانجا al;‏ ٭ كما أن مجموغعة آخری من الشیرات تتبع‌انجازاته وتحتوی lk‏ 
رجعى age‏ اللاحق وللسلوك وللانجازات * 

هذا والشئ المهم كما يقول سيزلا جى وزبلاوه له > 521126۲1 هو تلك 
العوامل التى Lbs‏ بين الحوادث البيئية وبين السلوك الملاحظ » فالسلوك ظاصر 
للعيان فی‌هذه الحالة أو البوتف ٠‏ وقابل للملاحظة كما أن الحوادث البيئية 
( خلا أوامر المدير ) ظاهرة للعيان وقابلة للملاحضخة ٠‏ 

كما يرى الباحثون أنفسهم أن هناك خسة عوامل نفسية تحدث ما بين 
الحوادث الملاحظة والسلوك الملاحسظ وهی 

١س‏ لاد راك 

Ff‏ التعلسم 

۳ے الشخصية 

> الد وافع والقد رات 


هذا ويبين الشكل ( > ) عطية تأثير سلوك الفرد على انجازاته كما اننا فى 
الفصول القاد a‏ سنتحدث عن بعض هذ ه العوامل النفسية وپشکل موسج 5 









خیرات سن | ادراك سه تعلم سه شخصية هد وافع عوك سه a‏ 
A s‏ 

النظية | 

الا د ارة Aa)‏ ¥ 

طلب افضلية) مكافاة وتقییم 


āē S‏ دچ ی ...ا 


۔۔. ~ 


فالشخصية دورها فى هذه الععلیة هو توضیح الد ور الاساسی لهذا السلوك وهی تحتوى 
على الد وافع والقد رات »فالد وافع هی المحرض والموجه للسلوك ٠‏ 

أما القد رات فهی الا عانیات التی تساعد على نجاح الحركة أو الهدف الطلوب 
Li‏ الاد راك والتعلم فانهما مع بعض يقد مان عملية د ينا ميكية لمراجعة السلوك الظاهسر 
وشرح كيفية تغبير أو جمود هذا السلوك خلال الوقت حيث ينمو الموظف ویتغییر فى 
السظمات أو الاد ارات UI‏ ينتس اليها ٠‏ 

ولا شك أن کل هذه العطیات اللفسية الخس هامة ووو عطية الانجساز 
الوظیفی "الا مر الذ ی يحتم على العدراٴ الاهتمام بد راستها وملاحظتها فى موظفیهسم 
لکی یحققوا الا نجاز المنشود فى منظعاتھم واد اراتهسم ٠‏ 


_Yo- 


(ؤةَ ل الا تسین 


PERSONALITY a aii | 


TY - 


: م‎ ern ae | 





تعتبر الشخصية ) PERSONALITY‏ ( من pal‏ الموضوعات وأعقد ها فى 
علم النفس وذ لك نظرا oY‏ د راسة هذا الموضوع تحنی د راسة الانسان من جح 
الصفات وعلی‌ضو* العد ید من العؤثرات والمکونسات ٠‏ 


z 8 . aJl : 5‏ ج 
dks‏ السقاكف oye baala‏ عات هذاه الععریفات طسن 


: )ان الشخصية هی‎ ۱۹۲ ( ) ALLPORT aes | قبری‎ a) 


" استجابات الفرد المميزة للشیرات الاجتماءية وكيفية توافقه مع المظاهسر 
الا جتاعة لبیکته (د sole‏ عجد الخالق sla Ye‏ الا ساسية للشخصيستة 
CYS ged 5‏ ء 

۲ - ویعرفها شیربان Lash (VATA) (SHERMAN  )‏ السلوك المبیز للفسرد 
( البرجع نفسه ص ۱۳ ) ٠‏ 

: الشخصية بأنها‎ | ۹ ۱ ) WOOD WORTH ۱ ا ویعرف وود وورث‎ T 
الفكرية » وتعبیراته واتجاهاته‎ aloe مجموعة سمات الفرد كما تبد و فی‎ ۳ 
مختار حسيره‎ ٠ واهتماماته وأسلوبه فی العمل وفلسفته فى الحياة (د‎ 
۰ ) ۲۸۸ ص‎ ۰ 

گے bs‏ یعرفها جورد کت( (puer‏ ۱۹۳۷ ۰ ۱۹۱۱ بأنها phali‏ 
الدینای داخل الفرد »لطك الا جهزة اللفسية /الجسية التى يحسدد 
طابعه الخاص (فی توافقه لبیئته ) أو التى تحدد خضاض سلوکه وفکسره 
VIVA Bae ws] os)‏ س ) + 


at A= 


هس وهناك تعریف شاعل يراه دريفر ۱۱۹۷ PREVER‏ ) وهو yl‏ الشخصية 
هى : " التنظيم المتکامل والد يدا ميكى للخصائص الفيزيولوجية ‏ العقلية 
والخلقية والا جتماعية للفرد كما يعبر عن نفسه أمام الآخرين فى مظاهر الا خذ 
والعطاء فى الحياة الاجتماعية ۰۰۰ وهی تشمل الخساس الطبيعية 
والمكتسية من الد وافع والعاد ات والمیول والعقد والعواطف والشل Vig‏ را * 
والععتقد ات كما أنها تتضم من علاقات الفرد مع وسطه الا جتباعسی — 
(د ni?‏ عبد القاد بل ۱۹۷۹ ص ۱۲ ) ۰ 


وهذا التعریف ینکن تحلیله الى العناصر التاليية : 
١س‏ خصائص الفرد الفیزيولوجية ۰ العقلية ء الخلقية Vig‏ جتماعية ٠‏ 
؟ ‏ خصائص الفرد الطبيعية والکتسبة ( الد وافع ء الحاد ات : المیسول 
»العواطف الخ ۰۰۰ 
1 تفاعل الفرد معالآخرین فى الوسط ( البيثة أو الموقف ) الاجتماعى ٠‏ 


تحد د ات الخ ةة : 
يرق الد کتور مختار Spm‏ ( ۱۹۸۰ ) يان الشخصية کل متحد متگامل النزعات 
النفسية والجسمية التی توجد فی مجال معین وهذا المجال حيوى انسانی واجتاعی 
کا al‏ يرق آن العوامل البلثرة فی الشخصية يكن وضعها تحت ثلاث مجموعات : 
1ے العزؤائل اة ٭ 
اک الال ال 
ب الغوایل الا جتماعية ال + 


x £ 0‏ 
والشخصية هى النتاج العام لهذه العوامل جمیعا و شش اى قرد من الا فراد 2 





wW‏ اعتمد نا فی هذا الجزء على کتاب الد کتور / مختار حمزة ۰ ola‏ ی* عم النفس e‏ دار 
المجمع العلی بجدة blire‏ ہ VAs‏ (م ص ۹ ات عن | مع بعض التصرف 5 


ے له 


3 بت 


العوامل الجسسسسة : 

ہے الال الاس 2 

پد نواس القدرة أوالعجڑالجسی الخاص © 

والعوامل الجسمية بشكل عام تعنى الصفة العامة للحالة الجسيسة 
كالنيو الجسس العام الطبيعى ٠‏ والصحة العامة , والمناعة ضد الا مراض‌وکذ لك 
تعنى الصفات الخاصة كالطول أو القصر أو الشكل أو الوزن أو بحض‌العاهات 
azdi‏ 5 ٭ 


لت الات : 

وهی تلك الحوامل التی تشتمل على العوامل المعرفية سوا* نها 
الفطرية کالذ کاٴ » والقد رات أو مکتسبة کالثقافة والمهارة الخاصة أو العواسل 
المزاجية سواء نها الفطرية کالنماذج المزاجية الخاصة ( انبساط » انطوا*) 
أو كتسبة کالاتجاه الخلق العام أو الحواطف أو الیول والعقد ۰۰۰ كسا 
فی الشکل [ ۵ ) + 


شکل رقم )0( الال النفسیسستة 


با سے 





5 
الاستعد اد ات 
القد رات الخاصة 


-الثقافة الحاسة 
لمهارة الخاصة 


الا تفعالية العامة 


9 لتقطوق او ال ظط ) 
را am‏ 





الا تجاه الخلقى العام 
اطف Sous Adee‏ 





از ات J loa‏ الا جتماعية البي#يية : 


تتقسم الى قسمین gl‏ مجموعتين وهما : 


03 


الظروف الا جتماعية داخل الشزل وهی تشمل هذه العوامل : 

ڈے لال ala!‏ والاسية” کی gl‏ سی ؛ 

۲ - الظروف المنزلية الطبيعية / كأن يعيشوا مع الأب والاماوغیر 
ذلك ٠‏ 

٠ المعاملة المنزلية/ أسلوب التربية صارم أم متساهل‎ ١ 

؟ ‏ صلاحية المنزل للتربية/ فعالية الاب والام فى التربييسة 
وانعكاس ذلك على الا طفال ٠‏ 


= ات 


| لعوامل Leia. YI‏ مك هة ؟ 

وهی الظروف التى تتعلق بنشاط الطفل وتربیته خارالمنزل 
وظروف العمل الذ ی‌یمارسه هذا الطفل ان كانت apeli‏ أو قيسر 
ناسبة » والطريقة التى يقضى فیها الطفل فراقه » تظل هسدذه 
الاشیا* لها wth‏ على نمو شخصية الطفل فى الصفر وانعكاسها 
على cho‏ وسلوکه فی الکبر ( أنظر الشکل ٠ (T)‏ 





ابل الا حتماعية | 
الحالة الاقتصاد ية W‏ سرة 
۱ الظروف المنزلية الطبيعيسة 
اس فوا عل ا OEE TS‏ 


Si She‏ ازل اة 


العمل :كالمد رسة أو الصنع أو 
الد گان الناد ی ای زاب 


رت ڈو على ۱۳۳۲ طرق تضیة أوقات الفراغ 
أنواع الأ اب 





ےی 


العوايل الثقافية والحمضاريممتة : 


وینکن أن نضيف العوا مل الثقافية والحضارية كعامل رابع they‏ طسی 
شخصية الفرد ونعنى بالعوامل الثقافية والحضارية كالمعتقدات والمباد یہ 
والا تجاهات والمواقف التی یتعلمها الفرد عن طريق قرا*ته ومعتقداتته 
الد يديسة والسياسية الق يخضع لها فى بلده ٠‏ كذلك بكتسياته 
By, Lael!‏ الا تج تاه نها ما يكتسبه منالمجتمع الذى يعيش فيه أو 
المجتمغات الا خری التی یزورها أو ینتقل اليه أثرها بطریق بباشر gh‏ فسیر 
باشر کاستخد ام الا جهزة والوسائل التکنولوجية الحديثة أو شاه سدة 
الافلام وثیر ذلك ٠‏ 

فش مجتمعنا السعود ی الیوم نجد أن شخصیاتتا هی انعکاس لسا 
نؤمن به ونعتنقه من دين اسلاس حنیف وبا يغدقه عینا من تعالسيم 
سمحاء وکذلك با تتأثر به من عاد ات وتقالید وقیم اجتماعية مثقافية وکذ لك سا 
نتأثر به من قراءات وقتیات حضارية وتكنولوجية معاصرة ٠‏ 

ویعکن توضيح العوامل الحضارية والثقافية كما فى شکل ( ۷ ) ۰ 


شکل ( ۷ ) الخوامل الفقافية والحشا رة 





عاد ات /تقالید ۸ قیم 


| د عوامل ثقافية وحضارية . عقید E‏ د ينية /كالتعاليم الا سلامية 
داخلية الا نظمة والسياسات الد اخلية 


قراءات خارجية / زيارات للبلاد الا خری 


ب س lg‏ مل ثقافية وحضارية الد راسة فی الخارج والتد ریب 
خارجيية مقتني ت حضاریة /طفزیون / قد یو 


خائد وانظية سیا ننية غا رجية واید پیات 


=- ir- 


من خلال العرض‌السابق یتضح لنا بجلاه أن الشخصية وبا تحتویسه 
من عوامل جسمية ونفسية هی حصيلة لتفاعل الفرد مع العوامل الا جتماعبسة 
البيئية والعوامل الثقافية والحضارية أو با يسس بالموقف الذی یر بسسه 
الانسان ۰ وعلى هذا الاساس sh‏ سلوك الانسان — کا مر بنا فی الفصل 
الأول ے هو ناتج لهذا التفاعل ما بين شخصية الفرد والموقف ( المواقف) 
التی يمر بهاالفرد فی حياته سواه كان فى العنزل أو المد رسة أو النظمسسة 
التى ینتی اليها أوفى أى تنظیم یمارسه الانسان رسی کان آذ یر رسبی ٠‏ 


- غ4 - 





الشخصية عند شرو یس لہ : 


یری عالم النۂ عد فروید FREUD‏ أن الش: سے 


المتکاطلة تحتوی على ثلاث أنظعة رئيسية وهی > 


اے 


الوسو: :1 

وهو ستودع الطاقات والغرائز » ويعمل وفق مبدأ اللسذ ة 
أ طلب الققاة الساسلة aL‏ وسيلة د ون اعتبار للواقع أو تقکیر فى 
العواقب وهو يشل الشخصية عند ولاد تھا وقبل أن تصطدم أو 


الا نا 1 الذات : EGO‏ 

وهو الذ ی یحمل حسب بد أ الواقع ووفق الظروف والقیسود 
التی یفرضها عليه العالم الخارجی ٠‏ وهدفه البحافظة على 
ونظهر bY‏ فی الاذ راك الس والعطیات العظیة ‏ 
الذات العلا : SUPER EGO‏ 

وهو الجانب المعدل من LYI‏ وذلك نتيجة لأن الشخص 
Gul ak‏ والمجتمع ود ورها هو الزام الشخصية بالتزام الشل 
والأخلاق فى سلوکها كما أن دوره يتشل فی مراقبة الذ ات ulh‏ 


- 8 ۔ 


الخل العلیا ء والضیر الأخلاقى وتتثل فى الوالدين »وأواسسسر 
المجتمع وقيود ه * عافن شكل, ( ا s‏ 

هذا ويعتبر فرويد من pal‏ علما* النفس المعاصرين والذ ین 
ساهفوا فى اكتشاف وتطوير العبداً اللاشهوری [ 0900961005 ) 
عند الانسان فهويرى أن الانسان لديه قوى فير ملموسة تدفعه 
أكثر من تأثرہ بتفکیره وسلوکه الواعى ( و ( e‏ 

ویری فروید أن الحياة النفسية هی سلسلة من الصراع لنفسى 
lias‏ السراع یعنی أن تتتازع فيه رغبتان متعارضتان بحيسث ان 
تحققت احداهما لم تتحقق الثانية * ففی حالة الطفل تنجد أنه 
یظل سلبیا ومعتندا على أمه ولکنه فيما بعد یتعلم كيف یصبسسح 
ستقلا من خلال حرمانه من عملية الحضانة التی تتثل فی عطيسسة 
النظام ٠‏ 

والصراع هذا داثما سے LS‏ يراه فروید س بین ضد ين 
بین السلبية والايجابية » بين مبدأ اللذة وببد أ الواقعية » بي نالحب 
والكراهية ٠‏ 

ويتمثل الصراع بشكل واضح بين polis‏ الشخصية الثلاشسة 
( الهو Le‏ .أو الذات » الذات العلیا ) فقد مر بنا أن (الهو) 
مستود ع للطاقات والخرائز واللذاتء (والأنا) وهی الشخصيية 
الواقحية والتی تسلك فی الحالم الخارجی سلوکا مقبولا من المجتمع* 
وکذ لك الصراع بین ( ال هو ) بصفتها فير طويحية وفیر منطقية وسين 
( الذ ات العلیا ) التی تشل صورة المجتمع الذ ی تطور حسب ننسو 
القرد والانا وهى شخصیتتا المعروفة لدینا عن أنفسنا ٠‏ 


ey کا‎ E 


وعاد ة يتخلص الانسان من صراعاته النفسية سواه كان سے 
الصراع الشعوری أو اللاشعوری بالحيل الدفاعية والتى يمارسها 
الفرد لكى يتجنب حالات القلق والصراعات الا خری ولكى يحتفظ 
باعتبار الذ ات والحیل اللاشحورية هى شل التبریر » التحول » أحلام 
اليقظة »الاسقاط ۰۰۰ الخ والتی تحدثنا عنها فى الفصل السایق 
عن السلوك ۰ 
شكل (۸) ت 








الشخصية عند پڑت ےج : 

یعتقد یونج ) le |) JUNG‏ لما يراه فرويد فى الشخصيسة ٭ 
حبت يرى یونج أن مغفیۃ الاسان ue aad:‏ ماضی الفرد وی ی تأفسیر 
هذا الماضی على سلوکه الحالی كما أن الشخصية تحتمد بصفة أساسية على 
عدة اط سلوکية باضيةفن ole‏ وال يرقها الفرد. as VI sisp‏ اط 
بد ورها توثر على حاضر الا نسان وتقوم بد ور موجه لسك . الانسان فس 
gi aJi‏ ۲ | * 


- ۷ - 


الشخصية عثد_ادلیے : 

ADLER pol ul‏ ) فیری أن المحرك الاساسی لسلسسوك 
الا اسان هو الرفبة الانسانية الى التمييز والرقعة والقوة | SEEING‏ 

FOR SUPERIORITY‏ ) ویری ال ةد ,ان بدا الد 

compensation €)‏ ) ومركب النقص ) INFERIORITY COMPLEX‏ ( 
فى حياة الانسان لان رفبة الانسان الشديدة للتغلب على ضعفه ومحاولته 
التمییز والوصول الى الرفعة داف عأساسى من دوافع الاضسان و كفل ان 
اد لر يهتم بعمليه التداخل والتفاعل الانسانی بدلا من العوامل البيولوجية 
للانسان كما هو الحال عند كل من فرويد ويونج * 


LA»‏ ۔ 


TYPES ٤ۓ سس ہس یی‎ St) 
سے پا ی وو و‎ a متو كي کمچ‎ 


من أول الد راسات النفسية للشخصية الانسانية هی الد راسات التی تتاولست 
الشخصية كنمط أو نموذج وهذه الأنماط أو الدماذج تنطبق على مجموعة من الافسراد ٠‏ 
bls Yl oda‏ ققاول الانسان من عد 8 po Ud‏ کالنظاهر Spud!‏ والبزاجية طررة 2 
الکلام » البلیس ٭٭ ٭الخ ٠‏ وجا تقسیم العلماه منذ القدم للانسان على blof lel‏ 


مزا جية » وجسمانية ء ونفسية واجتباعيسسة e‏ 


الا نماط الزات : 
صاحب هذه النظرية هو الطبیب اليونانى هیبوقراط ) HIPPOCRATES‏ ( 

وقد طورها وروح لھا جالینوس ( ele) ( GALEN‏ ۰ے ۱۰۰ ]وقش 

النظرية تقسم الناس الى iayl‏ أنماط وهی : 

تد المزاج MELANCOLIC ١ alaya]‏ ( والشخص il‏ ی یغلب عليه 

؟- المواج الد بوی : ( ۶ Lime‏ الشخص يتصف بالسسزاج 
السهل الاستثارة فی غير عمق أو اتساع وهو شخص مفائل ء دافوئ »ذو حمية 
وحد 5 وحرارة ٠‏ 

oY‏ المزاج الصفسراوی : ( 06 ) وصاحبه شدید الا نفعال مسسح 
تغلب الجانب الجد ی وقلة السرور ٭ 

سیت المزاج البلخی :} PHLEGMATIC‏ ( وهو الشخص المتبلد الشعور القليل 
الا نفعال nig‏ العکترت ۰ 


- ۹۹ ۔ 


نظریة_الا نماط عد بوج : 
من أشهر نظریات الا ماط نظرية کارل یونج 56 حیث یقسم الداس 
فى نظريته الى قسسين : 
و الط لسوت اه 
کے الا 


فالشخص المنطوی هو الذ ی axi‏ بنشاطه وبطاقته نحو نفسه ونحو حياته 
الذاتيسة > 

أما الشخص الننبسط فانه یتجه بنشاطه نحو العالم الخارجی * كما یسری 
یونج أن طاقة الحياة الموجودة لد ى الفرد الا نبساطی أو الانطواش قد تظهر فسی 
شكل عمليات منطقية تقررها قيم موضوعية » أوقد تظهر فى شکل عطیات فير منطقيسة 
تقررها الصدفة والملاحظات العابرة فير المنطقية »ويقسم هذه العلیات المنطقيسة 
الى قسمين : هما ( التفكير والوجد ان ) كما يقسم العطيات فير المنطقية الى قسسين 
هما (الا حساس والا لهام | ٠‏ ويكون الانبساط والا نطواٴ صاحبا لهاتين الناحيتين * 
فالشخص قد يكون انبساطيا ولديه النزعة الى التفكير أو الوجدان ( أو الا حسساس 
أو الالهام * وقد يكون هذا الشخص انطوائیا ولد يه احدى هذه النزعات وان 
ضوه ذلك يقسم الناس الى ثمانية أنماط كما فى شكل A)‏ (د * مختار حمزة » ۱۹۸۰م 
ص ۲۹ ] ۰ 


b ; 


ال 
yä‏ 
ظ الالها 
الا نطواء ظ ظ 
الا 
نطواۂ a‏ 
الا 1 
حساس 
الا نبسااطية m‏ 


شکل (Aj‏ أساط : الشخصة 
= = 7 

بت لت j‏ 

CaP اب یی سوسس - سای سا‎ A a 


- ۵۱ ۔ 





حیث أن د راسة الشخصية لی أساس الأنباط لم يساعد ماه النفس على 
التوصل الى اتفاق من حيث انطباق نيط معين بذاته على كل الأفراد لذلك اتب 
Alok‏ النقس الى د راسة الشخصية عى أساس‌الستات ٠‏ 

فالسمة هی " أى خصلة أو خاصية أو صفة ذات دوام نسبى يكن أن يختلف 
فيها الأفراد pos‏ بعضهم عن بعض أى توجد فروق فردية فيها ,وقد تكون السسة 
ورائية أو مكتسبة ‏ ويمكن أن تكون كذ لك جسیة أو معرفية أو نفعالية أو متعلقة بيواقف 
اجتماعية » والأخيرتان هما مجال الا هتمام فی بحوث الشخصية (د ٠‏ أحند عبد الخالق 

ویری علما* النفس أن الشخصية يجب أن تد رس عن طریق التعرف طسسی 
السعات النفسية الموجودة لد ی الافراد ٠‏ لأن الشخصية تتکون من مجبوعسسستة 
السعات التى یمتاز بها الفرد + هذا وقد تعد د ت اختپارات السمات الشخصية 
ولا 2 نتائج بحث جیلفےورد ) GUILFORD‏ |( ٦1ء‏ : 

نتيجة لأبحاث عديدة قام بها عالم النفس‌جیلفورد ۰ 6۱0۱:6۵۳۸ 

توصل فى عام 7 الى ثلاثة عشر Mele‏ تخل وجهة نظره الأخيرة للعوا مل 

الأساسية للشخصية (د * أحمد عبد الخالق ۱۹۷۹ص ۵ ۱۲) وهذه العوامل 

gg | EA J شك‎ 


_ 6% = 


\d 2‏ ہج العوامل ایام للتتفعية (عيلمزد (igon‏ 


النشاظ الام یمیز هذا العامل الشخص العلو بالحيوية سريع الحركة ١أ‏ 








GENERAL ACTIVITY 


ASCENDENCE 


E 
الذ کورة مقابل الا نوثة‎ 
MASCULANITY ع‎ 
FEMINATY 


الثقة بالنفس ابل مشاعر | 


التقسص 


CONFIDENCY & INFERIOR 


ITY FEELINGS 


ائطمأنینة( را عة البال) 


CALMNESS~COMPOSAVE 
NERVOUSNESS 


الا حتما مم 


| SOCIABILITY 





Sts Li ES 


REFLECTIVENESS 





سریع فى العمل محب‌له ٠‏ وأحيانا یکون متدفقسا ۰ 


المواجهة ءینجذ ب الى مراکز القیاد ة ولا يهاب العلاقات " 
الا جتماعية »ولایمیل الى أن یحتفظ بأفکاره لنفسه ۰ 


وتوجد هذه السمة عند شخص لد يه يول ذ کرية مهنيسة 
وغیر مهنية »ولا یسنثار انفعالیا ولیس من السهل ان يشار 
لدیه العف gf‏ التقزز » تعقصه المشاركة الوجد انیت 
أو التعاطف الى حد با ۰ 


يشعر Ob‏ الا خرین یتقبلونه واثق من نفسه »يشعسسر 
بالكفاء*ة ۾ جذ اب من النا حيةالا جتماعية » قانع بيا لد یسه 


غير متمركز حول نفسے * 


شاد 4S‏ وسترخ أكثر منه عصبى سریح التهيج والا نفعال 


٠ نات‎ 


يحب النشاط والعلاقات الا جتماعية الرسمية وغير الرسبية 
يحب مراكز القیاد ة الا جتماعية , جذ اب اجتماعیا » فیرخجول 
ولا Lus‏ ولا معتؤلا 5 


اليل الى التفکیر التأفلى » شخص حالم ینظر الى الا مور 
نظرة فلسفية لد يه اتجاه تساولی واستطلاع فیما يختص 


- oY. 













الاک CL‏ | انفحالی ونقبض أكثر au‏ مرح » وید ىذلك الى الهسم ] 
والقلق والانفعالات الد SSI‏ والحالة المزا جية القا باسة 


الغا اه 










DEPRESSION 






سهولة اثارة الا نفعالات مع د وا مھا ٭ ولذ | فالد وری 
| شخص ضحل وطفلی وتکثر لديه أحلام اليقظة ٠‏ 


STABILITY & CYCLOID 








DISPOSITION 
الکیح مقابل الانطلاق‎ 
gaa بالحيوينية [ أعة‎ 


RESTRAINT ) هونا‎ 















المیل الى كبح النفس وضبطها »وشل هذا الشخص ذو 
تفکیر جاد أكثر منه متوكل منطلق أو معتيد على الحظ 
نكف ی لایع الا bow‏ لیس ميج أو 
| یستنفهسا : 






770ص & 





ینظر الى الا مور نظرة واقحية موضوعية » متیقظ لما بحدت | 
فى بيكته ويمكنه أن ینکر ذاته »لاتحاصره الشکوك ۰ | 


۱1۱ 


l || R 










AGREABLNESS 


استجابقالعد وان لد يه » ویقاوم سيطرة الا خرین 
وتحکمهم فيه ویزد ری من حولسه * 
















التعاون Lal;‏ سح 


CO-OPERATIVENESS & 


الشخص ذ و الد رجة المتحفظة على هذه السمة »لد یه 
Leal‏ لاق وتيف thes Yi‏ ءطیل الع فى الا عزیسر| 
| والرکون الیهم ء متمرکز حول ذاته يرثى لها * 






TOLERANCE 


الصدر : د sete‏ محمد عبد الخالق »الابعاد الاساسية للشخصية ءدار المعارف بسر 
۹ ص ۱۳۵ ۱۲۸ (بصرف ) ۰ 


64 - 


$d)! كال‎ 


يقصد بتكا مل الشخصية انتظام سماتها المختلفة فى amy‏ ة وائتلافها فی صيغة 
وخضوع السمات لهذه الصيغة ٠‏ والشخصية المتكا ملة هى الشخصية الہ وسً4۵ڈ 
البوحد قالعتزنة * أما فير المكتملة فهی MGI‏ الى د رجات تقبل التصدع والا نحلال ٭ 


ست | cays‏ سماتها بعضها مع بعض فان شذ ت السمات صعب ایجاد التکاسل 
من آخلة الشذوق الخ الشذید من أقياء تافهة عوالاقراط من الاعتساد 
علی bball, peal‏ فی مراعاة الد as‏ والنظام » والنفور من الا شترا ك — 
الجماعة وعد م الاكتراث لرأى الخير ٭ والقلق العتصل والعقد النفسية 
والا تحطاط الشدید فى الذكاء ۰۰۰۰ الخ ۰ 

ہے گل الشضیة من الصراعات النقسية الضعوریة واللاضموریة + 


١‏ تتاسق الدوافم المخطفة بحيث یرجم بعضها الى بعض why‏ بعضها لبعض 
على نحو یجنبها التصارع والتعارض ویکفل وحدة السلوك واستقراره ٠‏ 


نے انسجام الفرد مع تبره من الناس » وقد رته على أن یققد معهم صلات اجتماعية 
مرضية وقد رته على ol‏ يعيش مع الناسد ون ان یزعجه ما قد یوجهونه اليه 
من نقد »ود ون أن يشعر بحاجة الى التسلط والتحدی ٠‏ أويرئية بلحة فى 
الا ستماع الى مد حهم له او فى استد رار عطفهم عليه ۰ 





* هذا الموضوع مأخوذ من مذ كرات الأستاذ /صلاح عون الله محمد ( مذکرات فی 
ماد 5 الشخصية والتكيف سے معهد الا دار ةالعاية ہے ادارة المراج التد ريبية 
۸ مه (ص ۲۱ س ۲۲ ) مع بعض التصرف ٠‏ 


60 . 


* وحدة السلوك وثباته واستقراره ۰ أى خلوه من التناقض‎ fF 

Glas Yak oY‏ البعيدة على الأهد اف القريبة * تكامل الشخصية من استطاع 
أن یرجوه أو يتنازل عن الارضاه الحاجل لحاجاته وطالبه Lub‏ فی بلسسوغ 
أا غير المتكا مل فمتقلب فى سلوکه * فير ثابت‌فی ake‏ ومعاملاته متقلب 

المزاج متردد حیران »یعجز عن olay ks plal‏ »وهو سي التوافق مح‌نفسه وسح 

الناس لا as‏ يعجر el‏ يواثم بین د واقعه وخہراته الماضية وبين الظرف الحاضسرة 

۰ یتطلبه اش توت ل‎ lag 


8٦ -‏ ۔ 





کا مر بنا فی حدیخنا عن السلوك الانسانی Sh,‏ هذا السلوك فی المواقف 
التی يمر بها وهذا التأثر يتفاعل مع مکونات‌الانسان الفيزيولو جية والنفسية أى یتفاعل 
مع شخصیته وبا أن هذه الشخصية الا نسانية للانسان الموظف تتفاعل مع المواقسف 
أثنا* أد ا#العمل الوظیفی لذلك تعد دت‌دراسات شخصية الانسان فى يدان 
العيل لمعرفة أبعاد شخصية الموظف أو العامل فى نشاطه الوظیفی الذ ی یبارسسه 
سواه كان هذا النشاط فی ميد ان العمل الاد اری بالقطاع العام ( كبؤسسات حکویسة) 
أو نشاطه فى القطاع الخاص ( الشركات ۰۰۰ الصانم) أو فى المیاد ین‌الحسکريسسة 
والحربية ۰ ۰ وفيرها چ 


ذه التکیسف الوة 


قام سيزلا جى وزملاؤہ ۱۹۸۰ بشرح نموذج (التکیف الوظيفى ) الذى قام بسه 
ديفيد ويز وزملاؤہ عام liag ۱۹٦٦‏ النموذج يهتم بد راسة سلوك الموظفين العا ملسین 
لمعرفة مد ى تكيفهم مع أعمالهم الوظيفية التى يمارسونها * وقد توصل الباحثون الس 
zig‏ وهذا النموذج يوضح أن سلوك الموظف أو العامل فی‌الععل يشل الأداء 
PERFORMANCE )‏ { وطى القيد والرضاه الوظيفى من العمل یعتمد على د رجة 
التوافق والتطابق ما بين شخصية العمل sh)‏ صفات الموظفين أو العاطين ) وبيئة 
العمل ( أى صفات العمل والوظيفة والمنظعات ) ۰ 

فقى الشكل ( ١١‏ ) يتضح أن الستوى العالى من التوافق مابين شخصيية 
الموظفين وطالب العمل سوف يقود كليهما الى تقییم محبب بالنسبة لادارة الأد | ء 
الوظيفى ٠‏ 


_ ۵۷ 








التوائف و التطا بى 


source: Aszilagyi ( Organizational Behaviour and Performance. : الصدر‎ 


Sec. Ed. Goodyear Comp. Inc., Santa Monica, CA. 1980 P. 60. 
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فهذا النيوذج ساعد الباحثين على التوصل الى هیکل بناش للشخصيية 
يحتوى على مجموعتين رثیسیتین من الصفات والعمیزات وهی : 
ا اخدی عشر age‏ أساسية ذات علاقة بالقابلیات والمهارات ۰ 
٢ے‏ عشرون ke‏ اساسی ذاتعلاتة بآلا جت è‏ 

والشکل ( ۱۲ ) ola, Yl eda gan‏ مالخصاض‌الی Ly gg‏ الشخصیة 
فن العمل الوظیفی * وهذه القابلیات التسعة قد تکون ذ ات أهمية بالنسبة للموطف 
وقد لا تکون ذات أهمية ٠‏ وهذه الا همية أو عد مها تحدد ها طبيعة العمل العمارس* 

كما أن عشرین الحاجات الستظة ذات العلاقة بشعور البوظف قد كسون 
هی الا خری ذات أهمية أو غير ذ ات أهية وآهمیتها gl‏ ع مها تعتد طن الفسرد 
البوظف) نفسه كما أنها تختلف من فرد لآخر ۰ 

ووفقا لنموذج أو نظرية التکیف الوظیفی يكن التعرف على شخصية الموضف 
بن خلال قیاس الحلاقة ما بين هذه القد راتالتسعة والحاجات الحشرین ۰ 

hy‏ سیزلا جی وزملاؤه بأن نموذج التکیف الوظیفی يؤكد على أن فهم الانجاز 
والرضاء الوظیفی للمدظتة يتم يواسطة التوافق والتناغم ما بين شخصیات الموظفسین 
ding‏ العمل ٠‏ 

كما ان الا متام بجز* من هذه الأبعاد الشخصية أو البيئية العملية لا یعطی 
نتيجة شافية ومرضية لشرح هذه العلاقة ٭ 

هذا ويجب على الادارة أن تهتم بأبعاد شخصية الموظف الشاملة وذ اك 
لاق هذه ola, Ul‏ لها خی کن ق حسیت الجا هذ لظف وة 
الى سس الوا و افك دة f Rll tell‏ اة قباس سياد 
الشخصية هو صفات الشخصية كالحاجات الا نسانية »الد وافع »القد رات کالذ اء 
والمواهب والا ستعد اد ات الا خرى القیم والمواقف والا تجاهات التى يعتنقها الفضسرد 
ويؤمن بها وكذ لك الفروق الفردیة بين الموظفين كأفراد ٠‏ 


- ۹ ۔ 


فقتل | 16 ) 





عاق CO:‏ سات 


القدرات الكتابية ۱ | استخداءاليواهب والقسد رات 
القد رات الحسابية Vig‏ حصا ثية ٤ة‏ اهو 
القد رات المكانيية ۳ | الشاطسات 
القد رات اللفظيیسسسة 3 التقد م والترقی 
القد رات التسيبزية 6 | السلطة (ole Mall)‏ 
| القد رات الرياضية ( حساب + جبر ) )٦‏ أنظية واجرا١‏ ات المسنظيقوتطبيقا تھا 
| القد راتالاد اة | ت لاف | 
الق ت ال Sie belt | A‏ 
العلوئات الا ۵ات سة ٩‏ | الابداع والخلسق 
۰ اللاستقس ال 
3 القیم ال 
۲ الا تراف 
5 الت ات 
٤‏ الا من والضمان 
0 الخد مات الا Geese ie‏ 
٦‏ الحالةالاجتباهيبة 
۷ اللاشراف س العلدقات الا نسائية 


۸ الاشواف؛ سے الا cele‏ 
۰ ظروف الل 
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ORGANIZATION 


ORGANIZATION السنثلبسة‎ 
eS ee 


کی یف | لسنظمة : 

النظمة Organization‏ هی نظام له شكل أو هيكل رسس يضم أفرادا يعملون 
ویتعا ملون سویا بأسلوب متتاسق ومتعاون لتحقيق أهد اف معروفة وشترکة * 

متحلیل هذا التعریف يتبين لنا ما یلی : 
۱ س أن السظمة نظام یحتوی على عدة علیات تنظيمية ٭ 

والمنظمات يلاحظ آنها كثيرة ومتعد د ة الجوانب وألا هد اف * ویقصد بالسنظات 
هنا الوزارة أو المؤسسة الحكومية أو المؤسسة أو الشركة الخاصة سوا* كانت منظمات تعليمية 
أو صحية أو اقتصادية أواجتمایة ۰۰٭٭ الخ * 

والمنظمة مهما تكن صغيرة أو كبيرة » حكومية أو خاصة لا تمارسنشاطها فی فسسراغ 
البيئة * بمعنى آخر أنها Sob‏ من البيقة وتعطيها ٠‏ تتأثر بها وتؤثر طیها * وهذا ما 
مكونات | لفنظمة : 

اذا القينا نظرة فاحصة على المنظمة نجد أنها تتکون - أيا كان نوعها ‏ من 
أربعة مكونات رئيسية وهى : 
۱ ے المهام Tasks‏ : وهى المهام التى يناط بها انجاز أعمال المنظمة » وهى الخد مات 

التی تقدیها هذه الضظمة لتحقیق أهد افها المحسددة ٠‏ 


٦٦٢ -‏ ۔ 


aa V‏ الھیکل Structure‏ » وهو الشکل الترکیبی Vly‏ طار الذ ی‌ینظم الانشطة 
والعملیات التى تودیها المنظمة من أجل تحقيق الا مداف ٠‏ 
i‏ سیت الا فراد People‏ : وهم الا فراد onl‏ یشکلون هذه السظمة ویقومون بأد ۶۱ 
هذه المهمات وتحقیق الا هد اف * وهم يشكلون pal‏ عصر من pole‏ السظمة ٠‏ 
É‏ س لادوات Tools‏ 2 وهی المعد ات والا د وات والا جهزة والمعرفة الفنية الستى 
یستخد مها افراد المنظمة وتساع هم فى ol‏ النشاطات والمهام الی تود ى الس 
انجاز الا هد اف المرسومة للمنظمة ۰ 
وظائف | لفنظمة : 
ویری الد كتور المنيف " أنه لتحقیق الا هد اف التی انشئت من أجلها أى نظمة 
هناك ستة أنشطة يجب تأدیتها فى جميع المنظمات أو المصالح ء وهی النشاط الفنى , 
النشاط التجاری e‏ النشاط المالی ہ النشاط المحاسبى e‏ نشاط الا من » النشاط الاداریه 
وهذ ہ النشاطات مجتمعة تقد ی الى وجود وظائف محد د 5 للمنظمة 6 وهی وظيفة التمویسسل 
ووظيفة الا نتاج » ووظيفة التسمیق » ووظيفة التسیق ۰ فبغ ضالنظر عن کون المنظمة صغےیرة 
الحجم أو كبيرة ¢ صناعية أو تجارية أو حكومية .فان جميع المصالح تؤد ى هذه الوظاشف 
لاا ولايكن لاف plan‏ صمل دى اها ببهده الرظاكق ى 6:۵ اسف 
الا د ارة 2 الخاهیم » الا سس المھام e‏ © * ۱ص » ص )1% è‏ 
lb,‏ الا دارة : 
ان العطیات والوظائف التى قوم بها المنظمة والی آشرنا البها فيا سبق 
uP‏ [ عد بل هناك وظائف لادد 61 cre,‏ على جميع انع | ملين وعلى كافة الستويات 
العليا والا شرافية والتنفیذ ية القیسام با í‏ وهسی التخطيط e‏ والتتظےہم 


ةب 


= بالعطية الا دازي‎ cases GES e ail 


الا نشطة المعينة اللازمة لتحقيق الا هد اف المخططة ثم وضعها فى اطار أو هيكل يضمها 
فى أقسام واد ارات ووحد ات تتعاون فيما بینها لتحقیق الا مد اف * 

أما التوجیه فهو الطريقة وال سلوب المتبع فى ترشيد العاملين وتوجیههم لتحقيق 
الا هد اف عبر جهود هم المشتر 4 * 

أما الرقابة فتعنى تقییم الادا* بالمنظمة » وكذ لك تصحيح الا جرا٣ت‏ اللازمة لتسسير 
حسب الخطة المرسومة لها + 
وظائف المد یسر : 
أهداف هذه النظة cue)‏ ۱۹۷۹م » ص eLA‏ 

قد ور الع یر لین محصوا YL‏ تصالا ت والقیاد ة واتخاذ القرارات فحسب »بل أن 
نشاطاته متعددة واد واره وواجباته كثيرة * ان العدیر أشبه ما یکون بالممثل ٠‏ يجب 
أن یقوم بأکثر مند ور » وذ لك حسب المواقف والمراحل التى يمر بها ٠‏ 


: کتخذ قرار‎ pol س‎ ١ 


يقرقة اله یر یامه مد يرا جید ا أو هديرا رد یٹا ۾ وذ لك من خلال القرارات 


ااا 
x‏ لمزید من‌المعلومات حول العملية الادارية ‏ راجع کتاب الد كتور ابراهيم الضیف ٠‏ الا د ارة 
الغاهیم » الا سسء المهام + دار العلوم الرياض ۰۶ ۰ ۱ص » 5346 [(الفصل 


ہے کت 


التى یقوم بها ۾ ویتخذ ها فى اد ارته آو منظمته * وحیث أن اتخاذ القرار يعنى 
اختیار شی * وا حد PR‏ له اكد عق EL ini‏ قالات تی 5 
لذ لك فاتخاذ العدیر للقرار یعنی al‏ اختار " القرار " أو الفعالية الق یراها 
شيد ة لتحقیق آاهد اف اد ارته gl‏ دظمته 6 

المد یر كمخطط > 


فالتخطيط شی * مهم بالنسبة للمدير فی مختلف ستويات هذا المدیسر 
فى النظمة سواء گان فى الاد ارة العليا أو الادارة المتوسطة أو الاد ارة التنفیذ یه ه 
فالتخطیط هو الذ ی‌یوجه الشظمة الى اهد افها السقبلية ٠‏ 


المدير كنظم : 


gl eye‏ التنظيم كما مر بنا هو تحدید الا نشطة للمنظمة وتقسيم العمل 
بين أقسام النظمة من هنا تأص آهمية دور العدیرفی هذه العملية كعامل أساسى 
فى تحقیق الا هد اف العامة للنظة ۰ 


یکمن نجاح المدیر پفشله فى الجماعة التىيشرف عليها لان فهم الجماة 
والمرژوسین من قبل المد ير ومعرفة كيفية سلوکهم وشخصیاتهم ود وافهم الى العمل 
تساعد المدير على قیاد تهم والتأثیر agak‏ للوصول الى أهد اف المنظمة ٠‏ 

ان توفیر المد ير للمعلومات وحصوله علیها Yi‏ بأول یساعده کمدیر على 
توحید الا تصال بین أجزاء المنظمة والسیر يها الى الا هد اف المرسومة » وذ لك لان 
توفیر المعلومات يساعد المدير على اتخاذ القرارات الجيدة ۰ 
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العد یر کمرشد_وموجه ومراقسب : 

ان دور المدير کموجه ومرشد ومراقب یساعد المنظمة فی انجاز الخطط 
الق رسمتها * وهذ | بد وره يحقق أهد اف المنظمة المرسوسة ٠‏ 
المد یر ALS‏ بیشه : 

حیث ol‏ البيكة Environment‏ تعنى مجموعة الحالات الخارجية 
ومد ى أثرها على حياة ونمو النظبة * فالمدير هنا بصفته شخص یهتم بکسل 
المؤثرات الد | خلية والخارجية على النظمة التى ینتی الیها » لذ لك يجب عليه 
أن ید رك ویعی کل المؤثرات البيئية الخارجية للحظمة سوا* منها موثرات مادیه 
فيزيولوجية کالما* والهواه » أو مقثرات اجتماعة أو حضارية أو دينية أو سياسية 
وغير ذ لك من المؤثرات التی قد تؤثر عى العنظة بطریق مباشر أو غير باشر » ع جلا 
اد eel‏ 
العد یر کمطور ومغیر للمنظمة 

بما أن الحياة والبيثة العامة فى تطور وتغير ستمرین » لذ لك جا* تطسور 
النظمة وتغيرها شى * حتمی * liag‏ التحد ىيصبح مهما بالنسبة للمدير AS‏ 
يجب عليه أن يبقى على منظمته فى تكيف مستمر مع هذا التطور والتسغ سور 
الستمرين ٠‏ ان المدير لايستطيع أن يطور قسمه فقط د ون تطوير النظمة * 
وذ لك oy Y‏ هذا القسم هو جزء من هذا الكيان الكبير للنظمة » لذ لك يأتى د ور 
المدير كمطور ومغير للعنظمة صعب جدا »ان لم يكن هذا الد ور منسجم ومتناغم 
مع أد وار المد را* الا خرین فى جمیع أقسام abul‏ * ( انظر شكل - ۱۲ ) * 
cull‏ که بلوناسن . وعالم تسن + 

كما يتطلب منالمد یر فى عصرنا الحاضرأنيكون لبقا ود بلوماسيا قاد را ےی 

التصرف الحكيم ملما بد بلوماسية النقاش‌والحوار والاقناع كذ لك ملما بسلوك الافسراد 
وأبعاد هذا السلوك ليساعدة ذ لك sb‏ ايجاد الحلول للشاکلالسلوگیة والنفسيسة 
لا hell ole‏ سس اه 





دن 


شكل ۱ ۱۳ ) وظائف المنظمة » ووظائف الاد ارة » ووظاشف المدي * 


اتخاذ القرارات 
ال | | 
التنظےم 


القيادة » الد فع والتحفیز 6 
التزوید بالمعلوسات 


التطویر والتغيسير 
الب بلوما سمت Jy ial E‏ 





أقسام النظمة : 


تنقسم المنظمة الى قسمين من حیث ا led‏ عل السلوكى داخلها + وهذ ه الا تسام 


FORMAL ORGANIZATION  : س المنظمة الرسميسة‎ ۱ 


وهی المنظمة التی تشتمل على التنظیم الشتمل على خطوط السلطة 
والمسئولية والا تصالا ت » وکذ لك حد ود الصلاحيات من الناحية الرسعیة * وهذا 
النظام يعنى تحديد الخطوط الرسمية فی العلاقات والا تصالا ت بين العاملسين 
فى المنظمة وذ لك لتحقيق هدف معين ۰ 





٭ هذا الشكلمأخوذ منكتاب المنيف المشار اليه سابقا مع‌بعضض‌التصرف ٠‏ 


= We 


؟ ‏ المنظمة غير الرسمية : INFORMAL ORGANIZATION‏ 
ممعم ےت عرسي وي رورم کک سے 


ug‏ تعنى خطوط العلاقات الشخصية والا جتماعة أو ما یسص بجماعة 
العمل التی Las‏ وتتمو باستمرار وفقا لسلوك وتصرفات الا فراد العاملين فی‌الضظمسة 
دون اللجو* الى الطابع الرسمی للنظمة ٠‏ 

هذا ویجدر النظر الى التتظیم الرسص وغیر الرسی كما يقول (د * علسى 
عد الوهاب » ص ۵۶۰۵۲ ) على أنهما وجهان أو جانبان لتنظيم واحد وليسا 
تنظيمين منفصلين Lilie‏ كان الانسان عموما لايطيق أن يعيش معزلا عن الاخرين ء 
فان هذه الحقيقة تمتد الى التنظيمات ٭ فالعامل أو الموظف لايقتصر علاقاته مع 
الا خرين على امور العمل الرسمية فقط ولکنه يود أن یکون عضوا فى جماعة » یحسس 
بالا نتما* الیها ویشیعبحض‌حاجاته من خلالها * 


ارت رس سس وش و تل وش قش pa actin‏ 


كما مر بنا فى تعريف المنظمة بأنها نظام يضم افراد | یعملون ويتعاملون سويا باسلوب 
متناسق ومتعاون لتحقيق اهد اف معروفة ومشتركة * وهذا التعريف يعنى أن المنظمة تمسارس 
نشاطها فى المجتمع الذ ی يعيثرفيه هللا * الافراد »بمعنی آخر أن المنظمة لا تمارسنشاطها 
فى فراغ بل أنها تعمل فى بيئة المجتمع فتؤثر على هذا المجتمع وتتأثر به * ling‏ ما یسسی 
بالنظام الختوم » أى أن النظمة نظام ختوح عى المجتمع الذ ی‌یحیط بها ٭ فالتأفير يكون 


شاد لا بينهما + 
ويعرف نظا م المنظمة كمد OMS‏ ومخرجات پأنه نموذ ج الانظمة أو النظام المفتوح لانه 
يشتمل على Lle‏ المد خلات INPUT‏ وعامل المخرجات ‏ 017277 


INFUT : المد خادت‎ Lle 
سس شی سے شس ماب‎ 


هی الا فراد » الالات والادوات » المواد الخام ء المعلومات » والمصادر وغير ذلك 
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من الا شیا* التی تتكون دھا العدظمة ٭ وهذه المد خلات حسب فهوم المنظمة تمثل بد ايسة 
فعالیات المنظمة حیث أن هذه المد خلات يتم نقلها بواسطة العملية الاد ارية الى مخرجات 
وانجازات asl Gos‏ اف السضمة * ling‏ النقل يتم بواسطة التسیق » والرقابة والصيانة ٠‏ 
وهذ ه المد خلات تتکون Lal‏ من مصادر د اخلية ومصاد ر خارجية ومصادر خارجية والمصادر 
الد اخلية مثل اد وات الا نتاج الستخد مة » رژوس الا موا ل والا د وات الفنية وا لتکنولوجیسسسا e‏ 
الستعملة ء معلومات ومهارات المد را * وغیر ذلك * أما العوامل الخارجية فتتمثل فى الضغوط 
البيئية للمنظمة ومصاد رها تتمثل فی الزبائن والمراجعین» والعشرعین » والساهمین ہ وغيرهم 
من ذ وی العلاقة بالنظمة ٠‏ 


هذا وتتم علية Jis‏ هذه المد خلات الى مخرجات وخد مات للمنظمة بواسطة الحطیات 
الفنية العی تتم د اخل السظمة والتى تتمثل فی المهارات الا تسانية والا حکام والتقد يرات وکذ لك 
تتمثل باستخد ام التکنولوجیا والا د وات الا خری ٭ أن مهام المد را * تتمثل بشکل واضح وجلی 
بتحویل هذاه المد خلات الى مخرجات قيدة ‏ لذ لك حاص أهعية القرارات العتخذة من قل 
المد را* » ولا شك gl‏ هذه العطیاتلا تقف عد حد المد راء والتکنولوجیا واتخاذ القرارات بل 
تحعد اها الى علیات اخری کالمواقف والا تجاهات e‏ وظروف المنظمة الماد ية والبيئية » ومکانها 
calla dl,‏ والطرق الح ةوغر ذلك + 


عوامل المخرجات : OUTPUT‏ 

تتمشل مخرجات المنظمة بالخد مات الا نتا جية التی تقوم بها کالا رباح والعوائد والافکار 
والنتا ثج الا خری والتى تسعی المنظمة الى تحقيقها ° 

وتأتى المخرجات كما أسلفنا كنتيجة للمد خلات عن طريق استخدام العمليات المتعد د ة 
bal)‏ لے الا i‏ 


رو 


شكل (Ot)‏ نموذج الانظمة الا ساسیة (مدخلات — مخرجات ( 


تغذية عكسية (خاوجية) 


المصد, : نقلا عن سيزلا جى وزملاۋه , PAYA‏ وص ۲۲۱ 








الابعاد الا ساسية للمنظمة 


يجد ر بنا ونحن نبحث موضوع المنظمة أن Gab‏ بعحضالضوٴ على آبعاد المنظمة البيئية 
الا ساسية والتی تساهم ساهمة فعالة فی تحويل مد خلات المنظمة الى مخرجات واصد اف 
للعاملین * وهذه: Slay Yl‏ تخشل قن عامل البيقة الا خغلية وعامل البيقة الخارجية للمدظمة 
والتی يتم بتفاطها تحقیق الافراد لا هد اف نظمتهم على الوجه المطلوب ء شکل ( ۱۵ ) e‏ 
| البيقة الداخلية ثامنظت : 


البيثة الد اخلية للنظمة هی تغاعل البيئة الخارجية »اهداق السنظطسسةء 
الجوانب الفنية ( التکنولوجیا ) والهیکل التنظیمی للمنظمة ۰ 

وهذه البیئة تحتوى على ما يلى : مناخ المنظمة ٠‏ الافراد والجماعات فى 
المتظمة + 


ا ت مناخ المنظمة اج ORGANIZATION CLIMATE‏ 


یقصد بالناخ التتظیی كما یعرفه سيزلاجى وزملاؤہ ( ۱۹۷۹) 
بأنه ( المنظمة الفعلية وطرقها المتبعة فى التعامل مع موظفيها ومع مهامها 

كما يرى الباحثون أن هذا الاخ التنظيفى يحتوى على ع ة جوانب 
والمجازفة فى النظمة » حماس المنظمة وسباند ة التابعين لهاء التسامسح 
والصراع فى النظمة ٠‏ 


كما یری اخرون أن مناخ المنظمة وطقسها يشتمل pole‏ اخری وهی : 
تأييد المد را۶ ومساند تهم » التنظیم الهيكلى للمد را* » الا هتما م بالموظفين 
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الجدد » الصراع الد اخلی للمنظمة » استقلال وحرية المنظمة Lanle‏ 
العام للنظمة ٠‏ 


الافراد داخل المنظمة : 


ان الافراد هم جوهر المنظمة ٠‏ واد و ارهم بالمنظمة لا نفصل عن 
اد وارهم قى المجتمع ككل * لذ لك فسلوكهم اينما حلو | ورحلوا هو انعکاس 
لشخصياتهم وما تحتويه هذه الشخصيات من قد رات » د وافع » ومواقسف e‏ 
واتجاهات ٠٠٠‏ الخ * والافراد فى المنظمة أو فى المنظمات لايعملون 
كل لوحده بل يعملون مع بعضهم الا خر کجماعات عمل تسعى لتحقيق 
الا هد اف » يؤثر بعضهم على بعض * ويتآثر بعضهم ببعض + كمان أن 
سلوكهم الوظيفى هو انعكاس للبيثة التى يعيشون بها ویأش وفقا للانظمة 
والا جراءات المفروضة ٠‏ 

كما أن تفاعل الافراد Sebel Jalo‏ محد ود بعوامل تفرضها 
شخصياتهم » وعوامل تفرضها المنظمة ونظامها المتبع على ها * الافسراد 
وكذ لكالا هد اف المرسومة لهذ ه المنظمة والطرق الستخد مة لتحقهيق 
هذه slain Yl‏ + 


EEE AS 


داخل ibadi‏ سوا* کانت هذه الجماع رسمية أو غير رسمية * (راجسسح 
اقسام المنظمة من حیث تفا عها السلوکی ) ۰ 
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نپا مس 


البيثة الخارجية للمنظمة 


تضم البيثة الخارجية للمنظمة عد ة dele‏ وهی : 

العوامل الا قتصاديسة : الحالة ال قتصادية فى المجتمع » العلاقات ما بين 
النضایر داتعزوات ضرا چھا حروات طبیعیة sl‏ عة سراے. السطينة 
وتؤثر ليها LL.‏ وایجایسا ۰ 

العوامل الا جتماعية : العوامل الا جتما äg‏ عامة کالعاد ات والتقا لد 
Vl,‏ عراف والتغييرات الحضارية فی المجتسم ٭ 

العوامل التتولوجية : سی نا یتجم‌به البلد من امل کنولوجية قد رت 
على استخد امھا کالوسائل والا د وات والا ô pg‏ وغیر ذ لك ۴ 
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مكل YO)‏ ) أبعاد السظية الآساسية 
مقتبش من سيزلا جى وزملاؤہ 





TTT ص‎ 5311696 tal 


نظرا لوجود المنظمة فى المجتمع تؤ ٹر فيه وتتأثر به » وحیث أن المنظمة das‏ على 
بيثة د اخلية وبيئة خارجية تتفاعل فیما بعضء لد لك ينظر للمنظمة كنظام Je Ls‏ وضروری تشتمل 
فى سلوکیاتها على هذه العوامل : 
١‏ س التتظیم * 
T‏ بت الال Spl‏ [ الد اة والقارحية ٠)‏ 

وكل عامل من هذه العوامل المذكورة يلعب دورا أساسيا فی کیفیة سلوك وتعامل 
الموظفين فى مواقف مختلفة * وبالرغم من أن هذه العوامل التنظيمية هى السائدة على 
العوامل الاخرى الا أن العامل الانساتی هو آهم هذه العوامل * هط یکن من ml‏ 
العوامل الا کثر آهمية فى المنظعة الا أنه يجب اد راك أهمية المنظمة بشکل شامل ومتکامل 
فى مجتمعاليوم e‏ 
د ینا ميكية النظمة : 

تتمثل د ينا ميكية الضظعة وانظمتها مع العاملين بها كأقراد وجماعات ومع البيثئة 
الد اخلية والخارجية فی توحید هد ه العوامل Las‏ ھا بشكل جماعی کنظام اجتما ی سس 
ومتکامل لتحقيق اهد افها واهد اف العاملین ہوسا ۰ 
كوحد ات مترابطة ومتکا ملة يخد م بعضها pw‏ وهذ ه العناصر هی : 
١‏ التنظيمات وتفاطها معالبيئة الخارجية ٠‏ 
١‏ س توجيه الا هد اف للمنظمة ۰ 
dies o ۲‏ المفغالات عر التگتولوجیا وقهازات‌الندرا*: ۰ 


۱۷۵ - 


٠ ے تشكيل هيكل المنظمة لتحقيق الا مد اف‎ ٤ 
° خلق بيثة داخلية للمنظمة‎ _ ٥ 
© ے۔ الموظفون کافراد‎ 1 
: ہے الموظقون اعات‎ ۷ 

هذا ویوضح الشكل ( ۱ ) كيفية المنظمة کنظام ضروری ومتکامل * فالمنظمة لا یمکن 
أن تکون‌نظاما اجتماعا بدون موظفین » ولایمکن للموظفین أن یعیشوا بقناعة ورضا وظیفسی 
تون ق امد اف ٠‏ كما أن المنظمة الا جتما عة بد ون تنظیم بنائى لا تساعد على خلق الروح 
المعنوية العالية بين الموظفین کأفراد وجماعات یسعون الى تحقیق آهد اف بل مد ف 
Asa‏ ود لخد متهم وخد مة المجتمع الذ ى یعیشون فيه ۰ 


تا سم ست هته 


وهکذ | يتضح أن المنظمة عد ما تتضح اهد افها وتعمل على تحقيق هذه الا هد اف 
- طریق العملية الا د ارية الناجحة وال تتطلب التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة مسن 
خلال المد راء 5 وی القد رة والفعالیة فى التخطيط والتنظيم والقياد ة السليمة واتخ ساذ 
القرارات الرشید ة من خلال التزود بالمعلومات اللازمة والا رشاد والرقابة والا حاطة بەؤشسرات 
البيعة الد | خلية والخارجية للمنظمة » واستخد ام الا د وات الفنية ( التکنولوجیا ) الغفید ة 
وستطیع أن تصل الى أهد افها بسلام وتکون قاد رة على التطوبر والتغییر وفق بيئة ومجتمح 
متطور ومتغیر للوصول الى الا هد اف المشترکة * 


Y1-‏ ۔ 
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General Environment البيئة العامة‎ 





دحت امب ہے نظام المنظمة چ اعت 








I l 
l — 1 ۱ ۱ 
۱ ۱ اللدخلات 5 التغير الحاصل ف : المخرجات‎ 
اموظفون ند | الاشکال الاهداف |النتائج | انتاج تصدير الخرجات‎ 
- ھا سے ا‎ ۱ oy! 
per 7 ا‎ pmi الخدفات خدفات‎ zo bell 7 راس الال‎ 
ار با‎ jy pall العلومات : | الواقف القبمة‎ 
35 a المواد الام 2 1 امت وہ‎ 
۱ ۱ أ‎ ۱ 
| ۱ 
SS احزاء المنظمة الکونة ھا کے سک ہے‎ aa زد‎ emails 












r aa i لج م‎ hy eee رس 1ہ سي‎ 


مهما 








Task Environment ت الےئة‎ 


مقتبس عن سبزلا جى وزماد of‏ ني TLA uP aviv‏ 
= | 


الد واف-.۔سهحْ مسم HOTIVATLON‏ 


الفصل الرابع 


ےپ پان 


تسس ته 


ان موضوع الد وافع من أهم الموضوعات التی رکزت عليها الد راسات‌فی عم النفسس 
والعلوم الا نسائية الا خری کعلم الا جتماع وم الحياة والسلالات وذ لك لا همية هذا الموضوع 
وحیویته بالنسبة للانسان ٭ 

هذا وتقترن د راسة الد وافعفی علم النفس بد راسة سلوك الانسان بصفة الدافع 
آحد خصائصه وممیزاته » كما أن موضوع الد وافع له علاقة وطيدة بد راسة التعلم والاد راك 
الحسی لد ی الانسان وکذ لك شخصية الانسان ٠‏ 

فالد وافع تعرف بأنها قوی أو طاقات نفسية د اخلية توجه وحسق بين تصرفات الفرد 
وسلوکه أثنا* استجابته مع المواقف أو الءؤثرات البيثية المحيطة به .كما فى شکل OY)‏ 


(1Y) K‏ محد د ات الد وافع للسلوك الا سانسی 










بواعث » ضخوط : عواطسف 
غرائز ء حاجات » رفبسات 
ؤثرات بيئية سا ہے لهم = 
حوافز ¢ آهد اف + فوائسد t‏ 
خطط » طبوحات wle lasl:‏ 
ومواقف » قسیم 










والد وافع ( (Motives‏ هی عبارة عن حاجات ( Needs‏ ) یسعی الفرد الى 
اشباعها ء وتزد اد قوة الد افع وحد ته كلما كانت د رجة اشباع تلك الحاجة اقل من الیطلسوب 
بمعنى آخر أن الد وافع هی قوی أو طاقات لفسية د اخلية تتبح من آلفرد وتدفعه الى 
السلوك فى اتجاه معين وبقوة محد د 6 ٭ 

هذا ويقوم الا سان عاد ة ‏ بالتعبير عن السلوك blan‏ أو Hol‏ عمل معين الا مر 
الذى یود ی الى اشباع هذه الحاجات أو الرفيات أو الأهداف ( نصور أحيد نصور۱۹۷۲ 
ض (TOT‏ كنافى شكل ( ۱۸ ) : 


شكل VA)‏ )اشباع حاجات ورفبات الا نسان 





حیث یظهر الشکل السابق أن الد وافع هی الأسباب الحقيقية للسلوك وهی القوی 
المحركة للا تشطة ھا یتحد د سار هذا السلوك وطك الانشطة ٠‏ کذ لك یوضح الشکسل أن 
الرفبة أو الحاجة تخل الفاية آوالهدف الذی‌یسعی الاسان الى تحقیقه بالد رجسة آو 
الستوی الذى يراه کافیا لا شباع نفسه شها * وهنا يبد و أن الرفبة لاشباع حاجة أو تحقیق 
فاية هى القوة المحركة لد وافع الا نسان لتخطيط سلوکه كما یقول الد کتور منصور أحمد شصور 
ومن ثم تحدید نوع نشاطه الذ ی بواسطته يتم اشباع الحاجة gl‏ تحقیق الغاية © وحاجنسات 
الا نسان ورغباته والتى Bo‏ د وافعه قد تکون حاجات ماد ية افيزيولوجية ( کالحاجة السسسی 
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الطعام أو قد تكون حاجات نفسية کالرفبات والطبوحات والدو النفسى ٠‏ وهذا ما سدتحسد ث 
عنه بشكل موسع عند ما نتطرق الى بعض نظريات الد وافع کنظریتی مازلو ‏ وهرزیرج amis‏ * 

واذ | كان السلوك الانسانی كما د رسنا يعتاز بأنه ( سبب وهاد ف ويد فوع ) اذ ن 
فالسلوك با هو الا نتيجة لتفاعل السبب ( cause‏ ) والد افع Motive)‏ ) والهدف 
coal)‏ ) لذلك فان تقسیر السلوك الانسان holy‏ به یحتاج الی تحدید آسبابسه 
والد وافع الموجهة له ٭ وکذ لك الا هد اف التی یسعی الانسان الى تحقیقها من ورا* هذا 
السلوك ٠‏ 


علية ee‏ 
تفظر الد راسات المعاصرة الى موضوع الد وافع على أنه علیة اساسية وعاعة yin)‏ 
ENN‏ حا جات 5 2.595 ات ٭ Needs or Expectations‏ 


ا ے l‏ ك ٭ Behavior‏ 
È‏ « لا اا aT‏ 5 کر Feedback‏ 
سے aa!‏ اف واشکال من التغذية العكسية [المرتد ة ) = 


cya‏ أن هذا dll‏ بين هذه الأبعاد یوضح عدی ترابط عملية الد وافسح 
وتشابكها مع بعض + فشكل ۱٩۱‏ ) يوضح با يلى : 
١س‏ ظهور والحاح الحاجات والرفبات والتوقعات الا نسانية يخلق عند الانسان اسر 
وعد م توازن ویبد أ الانسان فى السعى الى تحقيق هذا التوازن ٠‏ 
oF‏ هذا الالحاح لهذه الحاجات والرفبات يرتبط مع توقعات الانسان واعتقاد اتسسه 
بان als‏ بعیل او سكة يسلكها سيقوة ۸ ا بعد الى حفن هدا العرص آو اعاد: 
التوازن النفسى اليه ٠‏ 
وهذ | يعنى أن الفرد بهذه العطية السلوكية يوائم ما بين أسباب الدواق اع 
وأهد افها المرسوءة لها ٠*١‏ وتستمر عطية الد وافع وفقا لوجود المؤتمرات البيئية المحيطة 
بالفرد سواء كان هذا فى البيئة العامة أوفى بیئة العمل الخاصة ٠‏ 


“Af = 


ملا ad CAY‏ زع لعام لممليات الراقع انرسابية 


عالةنا aul,‏ مد نیع انراز ; 


led أو‎ » Olt aple) ھا‎ 


لآ 





ys! 


أما الحوافز فهی الا مكانيات المتاحة فی البيئة المحيطة بالا نسان والتی ييكنه الحصول 
عليها واستخد امها لتحريك د وافع الا نسان نهو ماف یی E‏ تقاط آر اش ةة 
مخددة بالشكل أو الاسلوب الذى يشيع حاجاته أو يحقق له أهد افه ورفباته أو توقعاته ٠‏ 

ان عمليتى الد وافع Motives)‏ ) والحوافر ( (Incentives‏ علية متشابكة 
ومترابطة بل وطيدة الصلة ويصعب التفريق bad‏ بینهما بالنسبة للانسان وهی داثما تسد ور 
فى عملية سلوكية متسعة وداثريسة ٭ 


الد وافہ الى الق م ؟ Motivation to Work‏ 

لقد اهتت الاد ارة الحد يثة فى علية الد وافع وأولتها أهمية خاصة وذ لك Y‏ هعیتھسا 
بالنسبة للموظفین والعا لین فی الثنظمات بمخطف آنواعها وأحجامها وذلك لأن‌الد وافح 
هى القوی والطاقات المحركة والفعالة لهؤلا* الأفراد الحاملین على مختلف ستویا تهسسم 
الوظيفية والتعليمية ومختلف آعمارهم وجنسهم ونوعية آعمالهم ود خلهم الماد ی * 

هذا وقد استفادت الاد ارة المعاصرة ميثلة بمختصیها فی مجال علم النفسسس الاد اری 
والصناعی , والسلوك التنظيى بالا بحاث التی قام بها علما* النفس والا جتماع فی الستسوات 
الاخ وخصوصا أبحاث العد رسة السلوكية } Behavioral Psychology‏ -== |( 
ومد رسة علم نفس الحياة ) Human Psychology‏ ) آشال واطسن ) Watson‏ ( 
هسکنر ) Skinner‏ ) وفیرهم من اليد رسة السلوكية « وأخال ابرا هام مازلو Maslow  (‏ ( 
وروجرز ( Rogers‏ ] وفیرهم من مد رسة علم نفس‌الحياة * 

ففی ميد ان الد وافم عکس‌الکثیر من‌المختصبین بد راسة السلوك التتظیس والاد ارة نماذج 
الد وافع ونظریا تھا على الميد ان الاد اری واستفاد وا من تجارب آبحاث السلوکیین وعم نقسس 
الحياة فى د افعية الموظفين والعا لین الى أعبالهم وهذا بد وره انعکس على انتاجية لاء 


-At- 











البوظفین ورضا هم الوظيفى ٠‏ 
نموذج الد asl‏ الا ساسی فی العمل الوظیفس Ar‏ 


یود سيزلا جی وزملائه ( ۱۹۸۰ ص ۱۰۰ (Ve de‏ انه سکن الاستفادة من نظریات 
وتعريفات عم النفس عن الد وافع فى الوصول الى نعوذج أساسى وفقا للنموذج الأساسى 
والرئیسی للسلوك (الشير ‏ والا ستجابة ) والحاح الحاجات » وتوقع اشباعها ) وهذا النسوذح 
يمكن تبسیطه وتوضیحه لکی ینعکس على بیئة العمل الاد اری وذ لك لوجود الافراد فی المنظمات 
لد يهم حاجات ورفبات ويتوقعون وبسحون الى اشباع هذه الحاجات والرفبات وفقا للظسسروف 
الہیقیۃ والا کانیات‌المتاحة من قبل الغ ë‏ 

فيعتقد سیزلا جى وزملاؤہ أن الد وافع‌یکن أن ينظر لها على أساس أنها ععلية مرحلية 
ومتعد د ة تمر بعدة خطوات قبل أن تصل الى علیة الا شباع والرضاء ٠‏ 

Tags‏ مراحل الد وافع كنا فى شکل ( ۲۰ ) بظهور الحاجات والرفبات ود رجسستة 
الحاحها الد اخلی وعد م التوازن عند الفرد ءثم تأتى مرحلة البحث Vly‏ ختیار لاشباع هذه 
الحاجات »ثم مرحلة الهد ف والسلوك ء والا نجاز [ الآدا* ) الستخد م ثم مرحلة مراجعة وتقیسیم 
والربط بين هذه الحاجات ثم مرحلة الجزا* والعقاب ۰ ثم ليها مرحلة تقييم الاد ا* وأخيرا تأتى 
مرحلة الرضاء ٭ وهذه العطیات أو المراحل للد وافع تتم بطريقة منتظية ومتناسقة حتى Gries‏ 
حاجات الا نسان والمنظة للوصول الى أهد افهم الشتركة ٠‏ 





: من المعلومات عن الد وافع الى العیل راجع کتاب‎ apt ٭‎ 
1- Richard Steers & L. Porter (Motivation and Work Behavior), 1979. 
2- A. Szilagyi et all (Organizational Behavior and Performance) و‎ 1980. 


- ۸۵ ۔ 
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هذا وتجد ر الاشارة هنا الى أن اشباع حاجات الانسان العامل أو تحقيق رفباتسه 

فى المنظمات العاملة یقتضی أن يحدد سارها بحيث تلد ی الى تحقیق أهد اف المنظسة 

۰ وهذا یحطلب ایجاد واقامة dle‏ آخری وذيقة مين أهد اف النتظءة والعالین نيا 

وعدا ین کی گا یول :د * سور امد سوه آن كون الخوافر الساحة قاف قلق 

الظروف المناسبة ولا قتناع الانسان gh‏ تحقیق أهد اف المنظمة ضروری لتحقیق أصد اف 
الجماعة فى المنظمة (ص ۲۵۷ )كما فى شكل ( ۲۱ ) ٠‏ 


شکل ( ۲۱ ) تحقیق ETY‏ اق تام 






اهداف النظمة وز ب ا —— 





حاجات ورغبات os‏ 


العامل وتحقیق GLE,‏ مرهون بتحقیق هد اف الوظية ومرتبط بها ويعنى ذ لك أن تحقيق 
هذه الا هد اف شرط لازم لا مکان اشباع حاجات الانسان ورثباته ٠‏ 


- ۸۷ ۔ 


كان فهوم الرجل الاقتصاد ی ) “The Economic Man Concept‏ | 
سیظرا ل Sy Sigh‏ ی ری آن الاشیا* الماد ية هى الاشیا* الاساسية * وهذه النظرة 
جات کافراز لحركة الاد ارة العلمية ( The Scientific Management Movement‏ ] 
والتى وضع خهومها فرد رك تيلر ) F. Tayler‏ | ۱۸۸۵ء ۱۹۱۹ فی الولا ات 
الىتحد ة الا مريكية ۰ 

ثم تلا ذلك الجهود التی pls‏ بها الحون (Elton Mayo et all ) gale‏ 


وزملاؤہ فى عام ۹۶ ۷۰۱ وذلك فى تجاربهم الستمرة فى مصائع هوثرن فى مد ینسه 
شيكافو فى الولايات المتحدة لد راسة أسباب نقص الانتاجية وعلاقة الانتاجية بظروف العمل 
الماد ية كالاجور » والاضاءة وأيام العمل الخ ٠٠‏ والتى أثبتت لك البحوث عد م وجود علاقة 
بين كل منها * وهذه النتيجة فتحت المجال للتوصل الى معرفة أسباب آأخری کعواسل 


محركة ود افعة للعاملين فی هذه الصانع وهی الرفية فى تكوين العلاقات فير الرسيهة 


والانتما* الى المنظمات liag‏ ما أطلق عليه bad‏ بعد حركة العلاقات الانسائية 
Human Relation‏ ( وظهور ما يسس بشهوم " الرجل الا جتمای " ) The Social‏ 


* طبعا يتناقضمع فهوم الرجل الاقتصادی کا مر بنا‎ liag ( Man Concept 
وبعد ظهور مد رسة العلاقات الانسائیة تعد د ت الد راسات والبحوث فى میسدان‎ 
الد وافع + وبد أت تأخذ طابع النظریات والنماذج كما تعد د ت د راسات مواقف العا لين‎ 
Pls كما أنه ظهر الا هتام بد راسة الحاجات الا‎ ٠ واتجا هاتهم نحو أعمالهم الوظيفية‎ 
كما اهتم الباحثون بد راسات رضاٴ العوظفسین‎ ٠ المختلفة‎ alag ومحتوى العمل الوظيفى‎ 
نتاجية » والأد ا* وطن القيد والنقل ود افعية الموظفین‎ Yh واستیا شهم وعلاقة ذ لك الرضا*‎ 


٠ elei الى‎ 


- ۸۷۸ - 


للحاجات الا نسانية ( مازلو ) :)۱٩۹۴(‏ 





The Need Hierarchy Theory of Motivation ) Maslow ( , 1943. 
oo نظريته حول‎ ۷۰ VAULT عام‎ ) Maslow | قد م ابراهام مازلو‎ 


حاجات الانسان ٠‏ وهذه النظرية تعتبر بحق من أهم نظریات الد وافع الت فتحت المجال 
آمام الد راسات النفسية والاد ارية فى حاجات الانسان ۰ 


یری مازلو أن الانسان لد یه عدد من الحاجات وهذ ه الحاجات تتد رج حسصب 


اشباعها ود رجة الحاحها فی فك وج شرس ° وهذه الحاجات هی ۳ الحاجات الماد ية 
( الفيزيولوجية ) » الحاجات الى الا من ٠‏ الحاجات الى الصد اقة والعلاقات الاجتباية 
الحاجة الى احترا مالنفس واحترام الا خرین ہ والحاجات الى التحقیق الذاتی ۰ 


ویعتقد مازلو أن الانسان فى ake‏ مدفوع لکی ینجز ویؤد ی عله برفبته لاشباع 
الد اخلیة * 


ويفترض وجود بعض الأساسيات فى نظريته وهی : 

ان الحاجة التی #ثر على السلوك هی الحاجة الخییر مشبعة e‏ 

ساجات الا سان dee‏ فی اقشاعا س ریا مرا Law‏ تن الشاعات الاد ن 2 
[ الفيزيولوجية ) وينتهى بالحاجات الراقية ( الحاجة الى التحقيق الذاتى ) ٠‏ 
وذ لك حسب أهميتها ود رجة اشباعها ٠‏ 

تبد أ علية ظهور الحاجات التالية عند ما fas‏ الحاجة الا ولی FLAY;‏ ر 2 
مرضية فعند ما apts‏ حاجات الانسان الماد ية الأساسية Las‏ الحاجة الى om YI‏ 
بالالحاح ۰۰۰ وهكذا بالنسبة للحاجات الأخرى ۰ 


هذا وقد صنف مازلو هذه الحاجات‌فی تد رجھا الهری كما يلى : 


الحاجات ال جیة (a abd!)‏ ۶ 





وهی Ville‏ شاخ Basic Needs J‏ | للانسان والتى تقوم بسد ور 
فعال فی دفع الا نسان وتتشل هذه الحاجات فی تلك الحاجات ذ ات العلاقتة 
بتكون الا نسان البیولوجی والفيزيولوجى كالما* والھواٴ والا کل والجنس * وتعسل 


- AA - 


هذه الحاجات على حفظ التوازن الجسد ی وصيانة الا نسان للبقاٴ والقاوستة 
والااستمزارية فی حياته »وهی كما يعتقد مازلو أقوى دافعللانسان ٠‏ قحاجة 
الشخص للأكل والشرب أقوى من حاجاته الا خری حتى يتم اشباعها بعد ذلك 
fag‏ الحاجات الا خری YL‏ لحاح والظهور * ویری بازلو أنه اذا كانت کل حاجات 
الانسان فير مشبعة ٠‏ فأول حاجسة طح على الانسان هی الحاجات الفيزيولوجية 
أما الحاجات الا خری فيتأتى الحاحها تباعا ۰ 


The Safety Needs : gll حاجات الا من‎ 

وهی تتشل فی توفير البيثة الا iu‏ والساعدة على كينونة الفرد وبقائه شل 
٠ oya Y)‏ القبات ٠‏ الحماية » الحرية من الخوف , والحرية من القلق ۰۰ الخ )اکسا 
أن حاجات الأمن تعنى ‏ فی رأى مازلو - الحصول على عمل ستقر يوفر الأجسر 
الکافی والحماية الكافية للحاضر والستقبل ۰ وكذلك الرفبة فی الحصول على أنواع 
التأمين المتعد د ة کالتأمین ضد البطالة والشيخوخة والعجز ۰۰۰ الخ ٠‏ 


The Belongingness & Love Needs : حاجات الحب والصد اة‎ 

يقول مازلو al‏ عند ما تتحقق حاجات الا نسان الفيزيولوجية سالات الا مخ 
وتتشبع بشكل عاد ل ومقبول Tas‏ حاجات الحب والصد اقة فى الظهور ( مازلو ۱۹۵۶ 
ص tT‏ ( * ويقصد بحاجات الحب والصد اقة الحاجات الا جتماعية عند الا تسسان 
والتی تظهر الحاجة الى الحب والتعاطف مع الا خرين والا نتماٴ وربط العلاقهة 
مع el‏ وعد م اشباع هذه الحاجات سوف يترتب عليه Ua‏ التوتر وعد م التوازن 
us‏ قد رة الفرد علی التگیف مع مجتمعه وأصد قافہ 5 


The Esteem Needs : حاحات الا حتاء‎ 


وهی حاجات الا سان ورغبته لتگوین صورة ايجابية عن نفسه واعتراف 
7- ۳ £ ۱ 


الى فثتین أو نوعين الاول يتمثل فی الرغبة فى القوة » والرغبة فى الانجاز وفى 


20 


الاستقلال والحرية * والثانی يتمثل فی الرفبة فى السمعة وکسب احترام الخسسیر , 
والحالةالا جتماعية » واعتراف الا خرین وکذ لك التقدیر * ویعتقد مازلو أن " اشباع 
حاجات الا حترام يقود الى الشعور بالثقة باللفس ٠‏ والقوة » والا حساس بالا هميسة 
والضرورة فى هذا العالم " (ص ۵ ) ٠‏ 


The Need for Self-actualization * الحاجة للتحقيق الذاتی‎ 

۳ الحاجة للتحقیق الذ اتی بعد ما یتم اشباع الحاجات السابقة » وهذه 
الحاجة تظهر رفبة الفرد فی تحقیق ما یتلام مع قد راته أو كما يقول مازلو رقبة 
الانسان فی رو نت أن یکونه وما يکنه أن یکونه * فالموسيقى یصدسع 
البوسیقی » والفنان التشكيلى يرسم اللوحات ‏ والشاعر يكتب الشعر ٭٭ الخ ٠‏ 

هذ! ویری مازلو أن الحاجات الانسائیة مرتبطة ببعضها البعض ویشےن 
ترتیبها والنظر الیها فى شكل هرمتد رج حيث تخل الحاجات الفیزیولوجیسستة 
( المادية ) قاعدة هذا الهرم والحاجة الى تحقیق الذ ات‌فته .كما فی شكل 
( ۲۲ ) ۰ 


شكل ۲۱ ۲) الشد ىن للحاجات الا نسانية ( ما: 








:ا پر 


ووفقا لهذه النظرية للحاجات فان الحاجة الأكثر الحاحا تقود الفرد الى اشباعها * 
وعند ما یتم اشباع حاجة من هذه الحاجات أو عند ما توشك على الا شباع الکلی تظهر الحاجة 
الا خری وطح فى الا شباع وهکذ | فى بقية الحاجات ۰۰۰ وهكذا يتد رج الفرد فی اشبساع 
حاجاته من ستوی الى مستوی آخر * والحاجة المشبعة عند مازلو ليست دافعا * انا 
الد افع هو الحاجة التی لا يتم اشباعها ۰۰۰ وهذا ما جعل الحاجة الی‌احترام النفسسس 
وحاجة التحقیق الذ اتن لد ى الموظفين والعا ملین د وافعا مهمة تسعی الاد ارة الى تحقيقها 
lls‏ نظرا الى الحاحها المتزايد ۰۰ ومذا أيضا یوضح W‏ مد ى أهمية هذه الحاجات 
بالنسبة للاد ارة والمنظمات * 


التد dsl‏ فى اشباء السا ات : 

ان اشباع الحاجات النفسية وفقا للهرم الذى اقترحه مازلو يدل على اشباع هسسده 
الحاجات فى الظروف الطبيعية » لکن يبد و LEY‏ لهذه الحاجات آنها متداخلة فى علیة 
اشباعها " فلانسان قد یسعی الى اشباع نوعين أو أكثر من هذه المستويات من الحاجات فى 
وقت واحد أو تحت ظروف معينة ,أو قد يحدث أن د رجة الاشباع بالنسبة لستوى معسين 
من الحاجات لم تصل الى د رجة معقولة »ومح ذلك یسعی الانسان لاشباع حاجة من ستسوی 
آخر " (د * send ga‏ فصور ۱۹۷۳ ض e (TTA‏ 

bs‏ أن مازلو " استخد م تعبیر الجماعیة" لكين الأثير الم اغل لها جات 
LIL‏ جات تؤثر جمیعها على سلوك الفرد كما أنها تؤثر على بعضها البعض‌وقد رفض مازلو 
أى تقسیمات ببفصلة للحا جات [ سد ی الدفراوی ۱۹۸۱ ص ۱۵۵ )کنا فی شکل ( ۲۳ ) ۶ 


شکل ( ۲۳) النظام الجمای للحاجسات 





= 









حاجات | 
التحقیق الذاتيا الحاجات الاجتماعية 
الحاجات ۱ احاجات الى الاهن Lo‏ اخاجات المادية 
ال التقدیر والاحترام 


a 


-\Y- 





لاشك أن نظرية ( مازلو ) تعتبر من النماذج الرائدة فى مجال د راسة طبيعة الا نسان 


وسلوکه وحاجاته ورفباته ولکن قبل تطبیقها على الواقم الاد اری يجب مراعاة بعض النواحسى 
التفسيرية لنظرية مازلو )6 تقض اخند. نض ۲۳۱۱۹۳۴ ]وش : 


کچ 


ان تسلسل الحاجات الانسانية واشباعها لا يعنى اتفاقها مع الواقع فى جميع الظروف 
والا حوال »بل قد ترد امتقاقادطی تسلسلها »ونری خالا تاریخیا عى ذلك »من 
حياة الزعیم الهند ی ( المهاقا فاند ى ) فقد ضحی هذا الزعيم بحاجته الماديية 
أو الضرورية (الطعام ) وحاجته الى الطمأنينة بهد فاحراز النصر لوطنه والتخطسص 
من الاستعمار الا نجلیزی بالرفم من عد م اشباع الستویین الأول والثانی من التسلسل 
الطبیعی لا شباع الحاجات تطبیقا للدموذج الذ ی قد مه مازلو ٠‏ 

قد يميل الفرد الى ستوی معين من اشباع الحاجة ( الاشباع الجزشی ثلا ) ثم ینتقل 
سعیه لاشباع حاجة آخری أعلى نها أهمية ٭ الا أن الواقع يشير الى أن اشبسساع 
الحاجات الماد ية والشعور بالطبأنينة Wy‏ مان فالبا ما تخل أكبر نسبةاشباع لدى 
الاشاق Gl gee‏ مکی الى اعاعا gl Sey‏ ہد گافی + 

ان حاجات الافراد ورنباتهم تختلف من شخص الى آخر »وسن آن الى آخر ومن کان 
الى .كان Las‏ لتفیرات خیفة تسف الى ماعل اتتسافية aadal r eka gla‏ 
او اقتضاق © اوسياسية او گر + 


ويضيف الد کتور ( منصور أحمد منصور ) هذه هی أهم الاعتبا رات العمالية التى آشار 


مازلو فى نظریته والی يتعين على الباحثين والاد اربین أخذ ھا فى الاعتبار عند محاوالة 
اقامة نظام للحوافز والد وافع فى المنظية فقد يكون من الضرورى عند تطبيق نظام معين سن 
الحوافز أن يكون الفرد Lil)‏ فيهاراضيا عنها مختارا لنوعها على قد ر الامكان olye‏ يكون هناك 
ضمان للاستمرارفی منحها ٠‏ واستبد الها بغيرها فیا بعد أكثر سخاٴ ‏ وأكثر أثرا فى وجهسة 
نظر الفرد »وهذا لا يتأتى الا باهتمام الاد ارة باجراٴ الأبحاث من حين لا خر لاستطلام si,‏ 
العاملين Lhe‏ لتطبيق الحوافز بما يتلا”م مع رفباتهم وأهد افهم توصلا الى تحقيق الأد اء الأ ثل 
فى الیل إعن ٩۸۰‏ ). ۰ 


-ATY = 





بالرفم من الشهرة التى لاقتها نظریة مازلو الا أن هناك بعض الا نتقاد ات الموجهسة 


لهذ ه النظرية * فیری د * حنفى سلیمان ۱۹۷۸۱ )ها یلی : 


و 


لم تخرج نظرية مازلو عن کونها تقسيم ممق وسطقی للحاجات الا ساسية للفرد الا أنها 
لم تعط اجابة شافية لجوهر علیة الد افعية »فقد افترضت النظرية وجود علاقة بين 
الا شباع والد افعية ولکٹھا لم توضح كيف يمكن اشباع الحاجة ذاتها »رف اعتقساد ی 
أن شكلة الا شباع وبالتالی العلاقة بين الا شباع من ناحية والحاجات ال ساسية مسن 
ناحية أخرى هی المحور الأساسى لأى نظرية للد افعية ءوآن هذه النظرية لا يكن 
أن تقوم على مجرد التعرف على الحاجات الا ساسية وتقسيمها الى مجموعات ٠‏ 

يعنى التسلسل الهرس للحاجات ضعا أن الافراد بغض‌النظر عن البيثات التى ینتمون 
اليها ويد رکون هذه الحاجات وکذ لك الاهمية النسبية لكل نها بصورة متمائلة * 
فهل تتشابه حاجات تحقیق آلذ ات لفرد فى مجتمع ما مع فرد آخرفی مجتمع آخر f‏ 
وهل تتشابه حاجات تحقیق الذ ات بین الافراد د اخل البیئة الواحدة أو حتی داخل 
کان العمل الواحد ؟ ان pagio‏ تحقیق الذ ات على سا کال لاخ الا في 
شركة ما قد یختلف تماما عن خهوم تحقیق الذ ات لرئیس مجلس اد ارة نفس الشركة 
al‏ با قد یسید الأول تحقیقا لذاته قد یسمیه الثانی شیٹا آخرا (ص ۱۷۱-۱۷۰) 
ویری الد کتور على عبد الوهاب ( ۱۹۷۵ ) : 

یختلف ترتیب الحا جات با ختلاف الافراد »فقد لا یتتقل الفرد بالضرورة من اشباع 
teks Gals.‏ الى اشباع حاجة أخرى أقل الحاحا وأکثر La,‏ ٭ فقد يشبع انسان حاجسه 
اثبات الذ ات قبل اشباعه للحاجات العاطفية أو یفضل آخر الحاجات الجماليية 
والفكرية عن حاجة الامن ٠‏ 

ولا يختلف الأفراد فى ترتيبهم للحاجات التى يريد ون اشباعها فحسب ولكنهم أيضا 
يختلفون فى د رجات الأهمية أو الأوزان التى يعطونها لكل حاجة منالحاجات »ققد 


-\t- 


تجد عاملا يعطى د رجة كبيرة الا همية لحاجة الأ من والاستقرار بيدما يعطى فنسان أو 
مهند س al‏ رسام وزنا ها YE‏ للحاجات الجمالية واثبات الذ ات : وكذ لك یولی یذ Jm‏ 


اهتماما أكثر لحاجة اثبات الذات واحترام المرؤوسین ٠‏ 


ويعتبر الزمن عاملا هاما فى ترتيب حاجات الفرد ود رجة الا همية التى يخصصها لكل 
حاجة نها ٭ فقد تقفز اليوم الى المقدمة حاجات كانت فى أسفل الهرم فیما مضى , 
وقد تنخفض اليوم أهمية حاجات كانت Ree WAL‏ فى زمان Gale‏ فقد يركز 
موظف عند بد اية تخرجه على حاجة الأ من والاستقرار ثم تصبح حاجة اثبات السذ ات 
jl‏ هندب يقن :الى متسب cgay‏ اقم موا اقيم حا زار N‏ 
والحاجات الفكرية او أ همية عند ما یصبح مدیرا ٭ص (۲۸ء ۳۲۹ ) e‏ 

ویری pols‏ العد يا [ ۱۸۰۱ ) asl‏ 

عند اعتبار تطبیق نظرية مازلو على مواقف العمل الفعلية فى بیثات مختلفة وفی بلاد 
آخری فير الولا يات المتحد ة الا مريكية سوف یظهر لنا نتائم مخطفة gY‏ لي سكل النساس 
[ الموظفین والعاملین ( یتبعون ترتیبا واحد | فى اشباع حاجاتهم حسب المد رح الهرس 
عند مازلو * کذلك ان وجود الفروق الحضارية ٠‏ والاأئظة لاقتصادية » والمعتقد ات 
الد ينية يؤثر على اشباع حاجات الانسان ود رجة تسلسلها كما يعتقد مازلو (ص ۲۱) ٠‏ 


۹ 





L. Porter Studies, 1961 : ۱۹1۱ ae: glad aul,» 

قام لیمان بورتر | کو سید .ید Û‏ قی‌غام ۱۹۲۳۰۱۹۱ ۶ 141۴یاجزا“ 
د راسات عد يدة وبوسعة واستخد م فى هذه الد راسات غھوم بازلو للتد رج الهری للحاجات 
الانسانية وذ لك لمعرفة مد ی اد راك المد يرين للخصائص السيكولوجية لأعمالهم * كما قام بد راسة 
ومعرقة العلاقة ما بين العوامل التنظيمية للمنظمات وأثرها على اشباع الحاجات النفسية لد يهم 
وید ى dual‏ هذه الحاجات من حیث الترتیب ٠‏ والستویات التنظيمية التی د رسها بورتسسر 
هی : 
= الستوی الاد ازى فی ahai‏ " ادارة تقيذية »ادارة طیا * ۰ 
5 نوع العمل الاداری dads"‏ ی س‌استشاری ” ۰ 
00 حجم التنظيم desb)‏ سطح ) * 

هذا وقد استخد م بورتر استفتائه الشهور به والخاص بقياس حاجات الانسان 
الخال : 
۱ - حاجات الا ستشسسرار Security Needs‏ 
of‏ الحاجات الا جتباعيية Social Needs‏ 
“ا حاجات حترام الذ ات Self-esteem Needs‏ 
بت حانعات‌الا eet Oe‏ ال Independant Needs‏ 


6 = حاجات تحقیق الذ ات Self-actulization Needs‏ 
هذا وقد توصل بورتر ( Porter‏ )الى النتائج التاليية : 


۱ ان الستوی الا داری فی تنظيه اللاسسة يلعب د ورا هاما فی د رجة رضاٴ العالسین 
ویحد د د رجة رضاء حاجاتهم المختلفة » فكلما ارتفم الستوى الوظیفی للموظف كلما زاد ت د رجة 
اشباع حاجات تحقيق الذات والعكس صحيح * 


-2039۴ژ2 ل ۲ ااا و 
* آجری بورتر ( Porter‏ )دراسساته هذه على العاملين فى العديد من الشركات فى 
مد ينة سان فرانسیسکو وبعض مد ن ولا ية کالیفورنیا ۰ 


ےا ۹ے 


كلما ارتقم ستوی المد یر فی اد ارته كلما زاد رضائه لحاجات تحقیق الذ ات Vig‏ ستقلال 
واحترام لذ اتها ٠‏ 

J&A,‏ عام یظهر ol‏ حاجات الا ستقلال ء حاجات تحقیق الذ ات كانتا وبصورة منتظسة 
dsl‏ الحاجات اشباعاء فی حين كانت حاجات الاستقرار والحاجات الا جتماعية La asi‏ 
اشياعا لكافة المستويات الاد اریسسسة ٭ 

یری موظفی الاد ارة العليا حاجات الاستقلال والتحقيق الذاتى على أساس أنها أكثر 
الحاجات أهمية وارتباطا بالنسبة لأعمالهم أكثر من عوظفی الادارة العتقد سے ٠‏ 
بالنسبة للمد يرين التتفیذ يمن فانهم يتمتعون بد رجة اشباع أكبر لحاجاتهم بالقارست 
يرق المذير الاستشاری الى حاجات الاستقلال لى أساس آنها آکثر أهنية بالنسبة 
له وذ لك بالسقارنة بالعد ير التنفيذى * أما بالنسبة لباق الحاجات فلم تكن هناك أيسة 
فوارق تذكر من حيث د رجة الأهمية بالنسية لها لكل نها ٠‏ 

المد يرون التنفيذ يون فى المنظعات الصغبيرة الحجم ( الشركات ) أكثر شعورا بالرض ساه 
بالقارنة بزملائهم فى العنظعات الكبيرة الحجم بینما أفراد الادارة العليا فى المنظسات 
الكبيرة الحجم يعتبرون أكثر شعورا بالرضاء مقارنة بزملائهم فى المنظمات ( الشركات ) 
الصخبيرة ٭ 

ید ركها العد يرون من ناحية اخرى ٭ 


٠ المديرون‎ 


¥ 


TWO-FACTOR THEORY ! 1404 له‎ ) 






قام عالم النفس الأمريكى فرد رك هرزبرج ( Biel He‏ اسر 
synderman ۱ ghja e> `‏ )فى عام ۱۹۵۷ بمراجعة اتجاهات 
العاملين فی الولايات المتحد ة الا مريكية وذلك فى د راسة شاملة للبحوث التی قد مت حول موضوع 
اتجاهات ومواق العا لين ازا* أعالهم فى كافة المجالات والتی تبت خلال سنوات ماضية فسی 
أمريكا » لقد کانت د راستهم ستفيضة وشاملة عرفت باسم ( اتجاهات أو مواقف العمل : مراجعة 


( Job Attitudes: Review of Research and Opinion ) ) للبحوث والا را*‎ 


لقد اتضح لهرزبرح وزبلائه بعد مراجعة هذه البحوث والآراء أن الانسان لد یسسسه 
مجبوعتان من الحاجات : حاجاته کحیوان ly‏ تنم SY‏ ء وحاجاته کانسان والتی تسو 

هذا Alyy‏ على طك النتائج pb‏ هرزبرج وزملاقه فی عام ۱۹٥۹‏ باجرا* د راسة شاملسة 
لمائتین من المهند سين والمحاسبين فى مد ينة بتسبیرح لمعرفة د وافع العا ملین ومد ی رضاثهسم 
الوظیفی تجاه الأعمال الی یبارسونها * نشروا نتائج هذه الد راسة فى کتابهم الشھسسور 
( الد وافع الى العمل ) والذ ی نشرفی عام ۱۹۵۹ * 
Herzberg, F. Mausner, B. Synderman, B; The Motivation to Work )‏ ( 
ونتيجة للعقابلات التى أجراها الباحثون مع المھند سین والمحاسبين والتی من خلالها سألوهم 
أن يفكروا فى الوقت الذى شعروا فيه أثنا* علهم بالسعاد ة الغامرة أو ( الرضاء التام ) »كذ لك 
وا سن الوقت الذ ی شعرتوا قیه بعدم السعادة أو ( عدم الرضاء ) عن أعمالكم سواء كانت 
أعمالكم الحالية أو أى عمل بارستوه فى الماضی ٠‏ 

هذا وقد وجد هرزبرح وزملائه أن الموظفين أو العاملين ( المهند سين والمحاسبسين) 
یسمون أنواعا مختلفة من الحالات بالنسبة للمشاعر الحسنة والجيدة ( المرضية ) والشاعر السيشة 
أو الرد يثة ( الغبير مرضية ) حيث أن المشاعر الحسنة ( المرضية ) ذ ات علاقة بحوا مل تتعلق 
بالعمل نفسه کالانجاز والاعتراف من الزملا* والرؤساء » والتقد م الوظيفى ٠‏ والسئولیات والنمو 


ے۹۸ نے 


النفسی * أما المشاعر السيكة ( الغير مرضية ) ذ ات لاق فى Sey‏ العمل کسیاسات الادارة 
وأنظتها واجرا*اتها المتبعة الا شراف وطرقه » العلاقة مع الرؤساٴ » ظروف العمل الماد ية 
الراتب » الحالة الا جتاعیة والعلاقة مع الزملا* والمرؤوسين ٠‏ والضمان فی العیل ٠‏ 

فهذه النظرية التی عرفت فيما بعد بنظرية العاملين (الد اقم س الحامل الصحی ) 
لهرزبرح تری أن الرضاٴ الوظیفی مخطف عن عدم الرضاء الوظیفی لکل منهما متعلق بعواسل 
مختلفة عن الا خری * فالعوامل المتعلقة بالرضاٴ الوظیفی ( کالا نجاز e‏ والاعتراف » والتقسد م 
والترقی الوظیفی » والسئولیات »والحمل نفسه »والدمو اللفسی ) أطلق طیها الباحشسون 
[الدواقع) ( (Motivation‏ لانها تدقع الفرد الى العیل ٠‏ 

Li‏ العوامل العتعلقة بعد م الرضاء الوظیفی ( کسیاسات الاد ارة ء وأنظتهسا 
واجرا*اتها والا شراف وطرقه ء العلاقة مع الرؤسا* والزملا* والمرژوسین ٠‏ ظروف الىل 
البيثية ( الماد ية ) » الحالة الا جتماعية وضمانات العمل ) فأطلق ليها الباحثون ( العواسل 


الصحية ا ) Pe ( Hygiene‏ تحمی وتصون| لعا مل ولكنها لا تقود ٥‏ ولا تد فعےےه 
الصحيؤة ۰ 


هذا ويرى هرزبرج ) (۱۹7١‏ فى abs‏ (العمل وطبيعة الانسان ) ( The Work‏ 

(and The Nature of Man‏ ان دافعية العامل أو الموظف تتبع من الل 
نفسه وما يحتويه من سئولیات » وتحد یات ومهام وکذ لك تقد م وترقى واعتراف بالججهد 
المبذ ول ٠‏ أما العوامل أو العؤثرات الا خری كالأنظية المتبعة والراتب وطرق الاشراف هى 
صد ر الأشيا” ) من الموظفین وهی عوامل صيانة للفرد ووجود ها فقط وقاش أكثر نها عواسل 
دقع للعاملين ٠‏ وهذه التفرقة بين هذه العوامل الد افعة والعوامل الصحية هی سبسب 
اعتراضی کثیر من الباحثین ضد نظرية العاملين ٠‏ 


۹ے 


MA Ee BD الماملییع( الرائم - العامل القع ) لد‎ a نع‎ ue 
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فالفلسفة التی تقوم ليها نظرية العاملین لهرزيرج هی : 
١س‏ ان الرضاٴ العام عن العمل والاستیاٴ العام lias oain glan au‏ یعسنی أن 
تین اه ین الرضاه العام هو عد م وجود رضا* : ولیس استیا* »وان نقیضأُو عکس الا ستیساه 
العام ) هو عد م وجود استيا* ولیس aLa;‏ ٭ وبالتالی وجود الا ستیا* لا يعنى عد م وجسسسود 
وجود الرضاٴ ( حنفى سلیمان ۱۹۷۸ ص ؟ ۲۰ )كما فى الشكل (FO)‏ 


نگل ۳۵ ) 


استیا* شد ید س4 حين يقل له عدم وجود استيا* 


عد م وجود رہ 3 حين يقل رضا* تام 


اد ان العوايل الق سیب الشعور La JL‏ التام Cx‏ العيل لا سیا الشعور YL‏ ستياه 
الشدید am‏ »وان العوامل الق تسبب الشعور بالاستیا* الشذید عن الغمل لا 
تسیبسا الشعور بالرضا* التام aie‏ ) المصد ر نفسه ( + 


“اس العوامل التی تسبب الشعور بالرضا* التام عن العمل هی ( العوایل الدافهة 


۳ وهی‎ ( Motivation Factors 


Achivements الانجازات‎ E 
Recognition د ارة‎ Vig س الا عتراف من الزملا”‎ F 
The Work Itself ہے العمل تقسسة‎ 
Advancement التقد م وا لترقسی‎ 555 
Responsibilities ے اللات‎ ۵ 


١‏ ی 





أا الحوامل التى تسبب الشعور بالاستیاٴ الشدید من الععل هی العوامل 


x وهی‎ ) Hygiene Factors ) الصحية‎ 


| ف 
y‏ عه 
ہے 
۳۹ 
ana‏ 


1 نت 


سياسة الا دارة والا جرا*ات Organization Policy & Administration‏ 

Supervision آت‎ pf 

The Relationships 5 | الزيلاء‎ AL يه ال‎ zs | 

لعلاقة مع الرؤسا* ومع ومع المرؤوسین 

The Personal Life الحناة الشخصية‎ 
social Stat ۳ ۳ 

الحالة الا جتماعية E‏ 9 

Security | 

اا ت 


عند ما تزد اد د رجة اشباع ( العوامل الصحية ) يقل الشعور بالاستیا* الى النقطة التى 
يصل فيها هذا المعو آلی دة الصفر Neutral lisos‏ ( وهی الد رجة 
أو النقطة التى لا يوجد فيها شعور بالاستیاٴ #تسس(نقطة الحیاد ) ۰ 


bi‏ عند ما تزد اد د رجة اشباع (العوامل الد افعة ) فان الشعوربالرضاٴ يزد اد 


ويصل فيها الشعور الى حالة الرضاٴ التام ( لاندى وترمبو ۱۹۸۰ ص ۲۹۹ ) ویوضحها 
الشكل رقم (TT)‏ : 


شكل رقم si CI)‏ عامل الد افع والعايل الصحی على 


الرضا* الوظية 


حعاد 


ےا ا 


یری الاستاذ کیٹ دیفرز ( K. Davis‏ )أنه عند مقارنة gòl‏ هرزبرج ومازلسو 
نجد أن كلا منهما يؤكد نفس مجموعة العلاقات ٠‏ 

فمازله T:‏ الخا جانتالاسائية psd ape hn,‏ ف افتاه العيل او أن كان 
آخر » ویرکز هرزبرج اهتمامه على الشخص نفسه من حيث مد ی تأثير ظروف العمل على حاجاته 
الاساسية © OF pe)‏ ) ۰ 

ویضیف الاستاذ دیفز بأن نعوذج هرزیرج ( الدافم س العامل الصحی ) یحس‌اول 
أن یوضح بصفة عامة أن العاملین فى مجال الاد ارة والنواحی‌الفنية ( وخصوصا فی البصانح ) قسد 
بلغوا د رجة من‌التقد م الا جتمای - الاقتصاد ی فی‌المجتمم المعاصر فأصبحت الحاجتسان 
العالیتان ( احترام الذ ات » والتحقیق الذ اتی ) فی المد رح الهرى لاسبقية الحاجات هسا 
أساسا القوة الد افعة الآن » lay‏ نجد أن الستویات BHM‏ الا خری والادی للحاجسسات 
اصبحت اقل تخطیطا حتى انها بد أت نفقد قوتها کقوی د افعة للعمل ءوبمعنی آخرقانهيا 
مرف tl‏ اقرورية لاستتنرایه اف كللال ستوق ضرف فى السمل. Op)‏ )اکنا قى الل 
[ ۲۳۷ 6 


۰۳ 





۱ سک — ۰ ۱ ا ‏ ےے سو چو را | 


شاه را She Won‏ له سد ف د ون الین 


۱۵ ۵۶ شري حاجات رما نل‎ 2 ۱۹۱۹ Eo یه عاملین‎ bi 
ast لل التفسي‎ 











ا لاا ےا سانبات الناتس 
الق فيس "صرح ر رلنمی‌النفسی, اجا ) | 


ol‏ عم ام الاو نے 


© 


Aubl askoko 
(Pls Ve abu) ) 


© 


SH الرضا ر عرسا‎ ple 


| -| ےار ردا 2 ولزملرد یا رکا 


P را‎ 










| ا لاله الرۓہاعیت 
لعبریا کے مع ال راو 
oad,‏ مع ed‏ ول ير سور 


| شاد ال اد مد 
( اس الجماعة) 


© 


ا لماجا سا ماريه Af? na) (١‏ 
Éi)‏ اماع وا ...۱ ) 






عوامل عرم leslie‏ 


-١١4- 





رفم النجاح الذى لاقته نظرية العاملین (الدافع العامل الصحى ) لھرزبسرج فس 
الولا يات المتحد ة الا مريكية وذ لك بعد ما قام gaie‏ وآخرون تطبیق هذه النظرية La lail‏ 
على عد د کبیر من العاملین والموظفین فى مؤسسات عامة وخاصة وستویات اُطی وأدنى فى 
الادارة » موظفون عاملون فى الاد ارة وفى الصناعات , رجال ونسا* » كما أن النظرية لاقت 
بعض النجاح فی بلاد أخرى کالا تحاد السوفیتی وبعض الد ول الا خری ٠‏ بالرغم من ذلك تعرضت 
هذه النظرية الى بعض النقد من عدة باحشین ود ارسین فى عدة نواحی ٠‏ 
وأهم من تعرض لها بالنقد هم فرید لاندر ( Fried Lander‏ ( 0۹11 »قریسسن 
Craen ۱‏ ) وهاوس ) Hous‏ ] وهالبرن ( Halpern‏ ) ۱۹7۲7۲ و وريس سسوم 
VATA / ۶ ۱‏ وسليمان ( Soliman‏ ( ۰ 4 وفیرهم * وکان آلنقد وجھسا 
من عد 5 نواحی ويمكن تلخیصها LS‏ یلی : 
اس يرق gay‏ الخ أن اة gall (Methodology ۱] Hest)‏ 
استخد مها هرزیرج أوحت للحابلین المجری علیهم البحث OL‏ یستجیبوا ویتأفسروا 
باستجاباتهم وتأش وفقا لرغبات الباحثجن لأن الباحثین استعملوا المقابلات الشخصية 
وذ لك آثر لی استجابات عينة الد راسة ۰ 
LS‏ یقول د ٭ حتفی سلیمان ۱۹۷۸۱ ) " من آبرز معالم التحیز فی قیساس 
خرزی: أنه يشير الرغبة فى الدفاع عن النفس ٠ ٠ ٠‏ فکیف نتوقم من استجابة اسفسسرد 
حين سؤاله عن الأسباب التى أدت الى نجاحه Bley)‏ التام | وحين سؤاله عن 
الأسباب الى فشله (الاستیا* الشديد ) ؟ من الطبيعى أن يعزو الفرد أسببساب 


النجاح الى نفسه حين ينجح » oly‏ يلق باللوم كله على كل ما حوله حين يشل 
(ص tel‏ ع ا )] ٭ 


١١6 


" لم يستخد م هرزبرح أى مقیاس للغرقة بين الشعور بالرضاه التام والشعسسسور 
بالاستیاٴ الشد يد »بل اعتعد كلية على التقد ير الشخصى للفرد موضع البحث فاذ ا 

قال فرد ما أن هذه القصة أدت الى شعوره بالاستيا* الشديد أو بالرضاٴ التسام 

اعتبر ما يقوله مقیاسا للرضاٴ والاستیاٴ فكيف أن اختار فرد ان من حيث طبیعسسة 
المشاعر التى تركتها فى نفوسهم نفس القصة ؟ لاشك أن الاعتماد على آرا* الاخرين 
فقط yl oe ys‏ مرفوض من‌النا حية العلمية »ما لم يتم التأكد من د قة ما يقال وسن 
المكان الاعتماد عليه ( حنفى سليمان UFS¥ oe‏ ٭ 


=- - 


sel 3‏ ا 


Expectancy Theory ( Vroom 1964, Porter & Lawler 1968 ( 


تعتمر نظرية التوقعات ) Expectancy Theory‏ ) من اأُحدث النظريات فى مجال د وافع 
العیل a ingi‏ النظرية عبارة عن نظريتين قا ما بهما کل من فیکتور فروم ( V. Vroom‏ |( 
۹٤‏ من جهة ء وليما بورتر ( L. Porter‏ )واد وارد لولير ( E. Lawler‏ ) 
4 من الجهة الا خری ٠‏ وهؤلا* الثلاثة من علما* النفس الأمریکی المعاصرين فى مجال 
الصناعة والسلوك التتظیسی ٠‏ 

هذا وتهتم هذه النظرية بد افعية الفرد من ناحية وبد افعية المنظية أو الادارة مسن 
جهة أخرى حيث تشتمل على هذه العوامل الرئيسية الثلافة : 
١‏ الدوافع 
f‏ س القد رة الفرد ية 

تری نظرية التوقحات أن توفیر مكانة أو راتب ast‏ لانجاز عال لایعنی بالضسرورة أن 
الفرد (الموظف ) يقد م age‏ أكثر »فهداك على الاقل ثلاثة أشياء ذات علاقة فی (الراتسسب 
س‌الا نجاز ) تخت هامة لد فع سلوك الا DLs‏ وهی : 


| = توقعات الجھد سے الا نجاز Effort-Performance Expectancy‏ 
5 
دسل الانجاز س الراتب ( الککافاة ( المتوسلسسة * Performance-Reward Instrumenta-‏ 


lity. 


Bail anc eé ہے التكافئنة‎ 





> اعتمد نا فى طخیص هذه النظرية على کتاب‎ x 
M. Hit et all (Effective Management) West Publish Comp., St. Paul, Minnes 
1979, PP. 250 = 252. 


= ۷ = 


Effort-Performancy Expectancy کر ہے‎ 





يتوقع البوظفون بالتأكيد من أن العمل بجدية سوف يحسن من انجازهسم 
انجازاتهم وان هذا العمل لن يتحسن ٠‏ 
وهذه العلاقة تعرف ك age‏ سانجاز متوقع كما فى الشكل ٠ (TA)‏ 


شكل TA)‏ ) جهد ‏ انجاز_متوقسح 






S 


وهذا یعنی أن الموظفین ( العمال ) بالتأکید يتوقعون أن العمل بجسسد 


سیقود الى مهمة منجزة * 





انجا: 


Performance-Reward Instrumentality 
الاعتبار الثانى هو توقعات الفرد بأن انجاز عال سيقود بالفعل الى رفبسسة‎ 
فالفرد ( الموظف ) الذ ی يشعر أن الانجاز العالى سوف یکون‎ ٠ ) (الراتب‎ SILIL 
لن یحفز ويند فع الى العيل بجد * قعلاقة الا نجسسازب‎ al فير ملاحظ وغیر مكافاً یمکن‎ 

المكافأة یعرف بأنه وسيلة وهذه الوسيلة هامة فى انجاز المهمة * كما أن هذهالوسيلة 

الهاءة تسبب الرفیة فى الحصول على المكافأة ( الراتب ) كما فى الشکل ۲۹۱ ۱ * 


A 








شگل ١‏ 1 ) توقعات الانماز 










گند کالہ ایز ارت سر 
ها تاج ae sf thet‏ 
AAs bie‏ 


Valance? $15‏ 
يمكن للفرد ( الموظف ) ولا ینکن له أن یرغب فی المكافأة ( الراتب ) للجهسد 
الذ ی یقوم به بوا سطة الا دارة فى حالة انجاز عال ٭ كمأ هو واضح فی نظرية مازلو 
ül ym‏ فى حالة الفرد المتمتم باشباع حاجة احترام النفس( Self-esteem‏ ( 
ممكن أنه لا یهتم فى الفلوس LS‏ هو الحال فى اهتنامه باعتراف الا خرین به فى 

العمل ٠‏ 
فهناك شئ راق ومحد د لا ستعد اد الموظف لزيادة جهده وهو د رجة تقبيمه 
لءکافأتہ (راتبه ) لجهده من قبل المنظیةالتی يعمل بها وهذا التقييم يعرف کنکاذو 

المكافأة ( الراتب )وذ لك كما فى شكل ( ۲۰ ) ۰ 


شکل ( ۲۶ ) تكافة المكافأة (الراتب ) 












E‏ التکافو 


الرفبة فى sl!‏ (الراتب) | 


(الراتب) 


س 


liag‏ یعنی أن التکافؤ فى الكافأة ( الراتب ) لیس ‌فائد ة أو د خلا للمكافأة 
ولکنه رفبة داخلية أو حاجة الى الكافأة بواسطة الفرد ( الموظف ) فالمكافأة عون 
مرفوبة أكثر أو أقل رفبة * 
هذه الاعتبارات الف افك ؛ 
الا نجاز - الجهد المتوقح 
الا نجاز ى الكافاة التوسليسة 
gals‏ الکافأۃ ( الراتسسسسب) 


أصبحت اعتبارات خيدة للد وافع كما فى شکل ( ۳۱ ) 


شكل ۱ ۲.۳۱ الاعتبارات الثلائسة 





liag‏ یعنی أن هذه النظرية فى الد وافع ترى أن ستوی الفرد فى الجهسد 
( الد افع ) لیس ببساطة فعالية الكافة ( الراب ) فالموظفون بالتأکید یشحسسرون أن 
القد رة فی الا نجاز لمهمة جيد ة ) توقع ) LS‏ آنهم بالتأکید یشعرون ol‏ الان از 
العالى وسيلة للوصول الى الكافأة(الراتب ) ٠‏ كما أنهم بالتأکید یقیمون هذه الكافأة 
( الراتب ) ٭ واذا كان كل هذه الشروط الثلاثة مرضية فالموظفون‌سوف يكونون مد فوعين 
age dela Motivated‏ أعظم وأکثر فعاليسسة ٠‏ 


Sie‏ ات 





مهما تعد دت النظريات والد راسات حول د وافع العمل ( Motivation to Work‏ ( 
يظل الفرد والسظية همأ محور عملية الد وافع والحوافز ٠‏ ٭ فلکی تستطیع الاد ارة ( الیتظس) 
۳ 
ان تحفز موظفیها فیجب عليها معرفة د واقم افراد ها على جميع الستویات ویفقا لجیسح 
الظروف سوا* منها الظروف النفسية والا جتماعية والا قتصاد ية للموظف أو الظروف البيثية والاد ارية 
والفنية للمنظة * فد وافم العحاملین (الموظفین ) تختلف من موظف الى موظف آخر حسب ستواه 
فى الاد ارة وحسب ستواه الا قتصاد ی ۰٩‏ وحسب حاجاته النفسية وسيزاته الشخصيسة 
sok (ly‏ ما تکون متقاوتة من فرد الى آخر ٭ 
ان الاد ارة الناجحة هی التی تسعی الى حفز موظفیها عن طریق اشباع حاجا تهسسم 
النقسية Vly‏ جتماعية والماد ية حسب الحاح هذه الحاجات وهذا لا يتم الا بواسطة النظ‌سرة 
المتكاءلة الى الفرد کموظف وحاجاته الشاملة على ضوث البيئة الاد ارية المتاحة وذ لك بالتأكد 
من )5 ۶ lis‏ الموظف (العایل Í‏ من جميع النواحی lisa‏ یٹم یاشباع هذه الحاجات 
١‏ الحاجات النفسية للموظف ( الحاجة الى احترام الذ ات واعتراف الا خرین » حاجات 
۲ س الحاجات الماد ية (الراتب als OBI.‏ وثیرها من‌التوقحات ۰۰۰۰ بسدلات 
واجازات وفیرها ( ٠‏ 
۳ الحاجات الا جتماعية ( تحسین العلاقات مع الزملاه والرؤساء »الا عتراف من قبل الرؤسا٭ 
والزملاه فی Jadi‏ ۰۰۰ الخ ) ۰ 
ات الحاجات البيثئية x‏ توفير ظروف us‏ حید 6 ماد ية ومعنوية سواء كانت اضاءة » تهوية 


وغيرها ٭ 


hy pe 


Ô‏ ل الاشراف ومرولة العمل : توفير اشراف prle‏ » ساعات عمل مرنة وجید ة » مشاركة جماعية 
فى اتخاذ القرارات ۰۰۰۰ الخ ٠‏ 
وييكن طخیص فعالية الد وافع والحوافز بأنها عملية معقد ة وفهمها یتطلب فهم متغسيرات 
عد يد ة ومتشابكة » وهذه المتغبيرات ممكن د راستها كما يقول ستير وبورتر ( Steers & Porter‏ ( 
۹ من هذه الجوانسب > 
اج الق ونقات: الشخصية ؛ 
كالفروق الفرد ية » تشابك العصالح ء والا کانیسات ٠‏ 
؟ ے العمل lios‏ ونوعیتسه 
كنوعية العمل ومرونته ومتطلباته * 
YF‏ البيئة الادارية وصفاتها > 
کظروف العمل ٠‏ وطبيعةالمنظمة » ونوعية العلاقات بين الافراد د اخل المنظة ٠‏ 


هذا ویظهر شکل ( ۲۲ ) علیة الد وافع والحوافز وتشابکها فى المنظية ٠‏ 


-\\Y- 


a VT = 





کے را 
Ore‏ ۶ م۱ ٭ 





° ۶4 
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JOB SATISFACTION 


الق الان شي 
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ال ضا: الوظية 


ماهية الرضاء الود rt‏ : 


هو الشعور النفسی بالا رتياح والقناعة أو السعادة من العمل الذى یاه ره 


الانسنان ٭ 


ولا شك أن هذا الشعور النفسی بالا رتياح والقناعة ینبم من عدة آشیاه و سن 


بعضها وهى : 


اليل ق ؟ 

وما akai‏ من سئوليات ہ ومهام ۾ وتحد یات + وسهولة وصعوبة ۾ تقد بر واعتراف 
ونمو شخصى ونفسى * 

من الظريف المحيطة بالعمل : كالاضاءة ءوالتکبیف » والأثاث ٠والحسسسرارة‏ 
والضوضا* eee‏ الخ è‏ 

من بيكة العیل : کالعلاقات مع Szi‏ والرقساء والبرقسين ٠‏ وأنطسسسة 
العمل واجراءاته والطرق المتبحة فى ذلك * 

من الراتب والکاقآت والترقیات والمميزات الماد ية الأخرى ٠‏ 

من الظروف والمؤثرات البیثیة المحيطة بالعمل نفسه سواه كانت هذه البيشة 
خارجية ( كالعوامل الاقتصادية والسياسية والا جتماعية والتغافية والحضا ربسسسة 
والد ينية الخ | أو البيكة الد اخلية ( المناخ الوظیفی » جماعات العمل ) * 

من الانسان (الموظف ) نفسه وصفاته الشخصية والسلوكية ( د وافعه » حاجاته 
توقعا ته وطموحا ته ہز e oF IS‏ واستصد آداته وقد as],‏ المختلفه ) وکذ لك Gens l pp‏ 


- 1۱۷۰ 


وسره وستواه التعلیی والثقافى »والاقتصاد ی ءوالاجتمای »یفکرته أو فهوسه 

عن نفسه وعن الا ٠ oye‏ 

ان الرضا* الوظيفى هو نتيجة لتفاعل کل تلك العوامل التی أشرنا الیها سابقا 
لان الموظف فى عله يعيش فى بيثة شاملة ومتكاءلة يؤثر بعضها على بعض ۰ 


الیشا* لوقي والروم الع ةة ع 
ola,‏ د راسات الرضاء الوظیفی بد راسة اتجاهات وبواقف الوظة سين 


٠ أنها كانت قترنة أو بالاصح تعرف بالروح المعنوية‎ LS ATTITUDES 

فالا تجاه ATTITUDE‏ يعنى الميل أو الفزوع للتجارب أو التفاعل سب بطريقة 
ايجابية أو سلبية س تجاه مجموعة محددة من الحقائق ٠‏ واتجاه العمل يعسنى 
الميل للتجاوب بطريقة محددة تجاه مظاهر العمل (الخمرى ۱۹۷۹م ص ۱۵۵ ) e‏ 

وقد تمكن الكثير سنالباحثين بقياس اتجاهات العمل ليعرفوا مدی ود رجےۃ 
الرضا* الوظیفی 1( 2038 يعتمد على اتجاهات الموظفين وبواقفهم كسا 
أمرنا عن de‏ لذلك فان د راستة وتیاسه..ناده ما يكون اقا راسة اس لاقخاس ات 
الموظقين ومعرفة مواققهم تجاه ظروف العمل من جميع النواحی وذ لك للتوصل الى 
نتيجة وثيقة لمعرفة الرضا* الوظيفى من حيث اشباع حاجاتهم وشاعرهم » وتوقعاتهم 
وانتاجيتهم وانجازاتهم المختلفة * كما أن دراسة العوامل المؤثرة على مشار 
الموظفين أو العاطلين وکذلك المتخیرات SHI‏ على العمل تعتبر من ilai ii‏ 
igali‏ فى د راسة الرضا* الوظيفى * فالعوامل المؤثرة على الموطفين نعنى بها 
العوامل الاجتماعية والحضارية والسياسية والاقتصادية sd‏ تلعب دورا بارزا فى 
تحدید اتجاهاتهم وشاعرهم نحو الرضاء الوظیش ٭ كما أن المتغيرات الؤثرة على 
العمل والعاطين كسياسات وأنظتة الادارة Cola Halal.‏ والترقيات »وكذا أعمار 
الموظفين ولإهلاتهم ود خلهم وستوياتهم الوظيفية * الخ يعتبر من الأشياه المهسة 
فى معرفة مد ی الرضا* ود رجته بالنسبة للموظفين والحابلین ٠‏ 


- ۱۱۷ - 


: woe ۱ hsl د راسات‎ 


ان موضوع الرضاٴ الوظیفی لاق اختماما كبيرا منذ عام ۱۹۳۵ م حيث قام هوبك 

0۲۵ فى الولايات المتحدة الامريكية وذلك فى د راسته المشهورة (الرضاء 
الوظيفى ) لمعرفة وتحديد العوامل المرتبطة بالرضا* » وكذلك العلاقات بین شلك 
العوامل وأسلوب آدا* العمل أو الانتاجية ٠‏ 


وهذه الد راسة بحق تعتبر من أول الد راسات وأهمها فى معرفة الرضاٴ الوظیفی 
وكان لها الأثر الأكبر على الد راسات التی تبعتها ٠‏ 


دراسة جامعة بتشجن ١319+‏ : 
قام فريق من جامعة متشجن بمجموعة من الد راسات كان الهدف نها التصرف 
على الحوامل المرتبطة بالرضاٴ الوظيفى وذلك فى عدد من الشركات والبؤسسات الکہری 
Cum‏ وجد وا فی د راستهم أن مقاييس الرضاٴ الوظیفی العام ھی : 
١‏ درجة الاعتزاز والفخر الناجمة عن الانتماء لجماعة العسل ٠‏ 
؟ ل عوامل الرضاٴ المرتبطة بالوظيفسة ذاتها ٭ 
٣ے‏ عوامل الرضا* المرتبطة بسیاسات النيطنة ۰ 
٤‏ - عوامل الرضاه ols‏ السطابع المالی والمرتبطة بالمركز الا جتمای للوظيفسة ٠‏ 





pb‏ کل من ویس وزبلاقه فى عام ۱۹۲ ۰ ۱۹۱۷ د راسة الرضا* الوظیفسی 
ستخد مين ( استفتا* مسوٹا الشامل للرضا* الوظیفی 

) ۰ ] یت hasy‏ أن الرضاء الوظیفی هو فعالية لتطابق وانسجام 
شخصية العمل ( شخصية البوظف ) وبيثة العیل ( شخصية الوظيفة ) أى الاسجاء ما بين 


- ۱۱۸۰ 


حاجات العوظفین العالین وانجازات العمل ( نظام الوظيفة ) | راجعص اه -4ه من 
الكتاب ) ٭ 





قام اد وارد لولير MOEN AAYY‏ بتقديم نموذج فى الرضاٴ الوظيفى * وهذ | 
النيوذج جاٴ نتيجة للأبحاث والد راسات التى قام بها الباحث نفسه مع بعض زملائے 
فى د راسة الد وافع والرضاء الوظيفى فى الولايات المتحد ة الا مريكية ٠‏ 

لاف gel!‏ أن العمليات النفسية التى تحدد رضاٴ الفرد الوظيفى هی قرا 
واحدة وذ ات Be‏ فی ثلاثة أبعاد بالنسبة للعمل الوظيفى وهذه البُعاد الثلاذئنة 
أو العوامل الثلاثة تتد رح کا يلى : 
آس الراب 
۲ — الاشراف atl)‏ راث وعلاقاتهم وأساليب الادارة التى يستخد مونها ) 
٣س‏ الرضاٴ مع العمل نفسه (أى الرضاء مع محتوى الوظيفة ءکالانجاز » السئولیات 

الصادحیات ‏ الا عتراف ۰ الخ | ۰ 

والنموذج الذ ی اقترحه لولیر یری أن الرضاء الوظیفی هو عبارة عن الا ختسسلاف أو 
العتق ا بون (1) وظوعهى gl‏ شاشر الى اة با خن ak‏ اویل غه 
و ام اوهو a4,‏ الشقص بانة بالقعل قد حمل علیہ © 

فالنموذج بمعنی آخر يتوقع أو یسباً بأنه عند توقع عدالة العکافأۃ (الجزا* ) ash‏ 
یفوق کىیة المكافأة الفعلية * سيكون النتيجة هو عدم الرضاء ٠‏ 

وعند ما يكون المكافأة الفعلية خوق أو تساوى العدالة أو الا نصاف المد رك للكافأة 
فالنتيجة تکون الرضاء الوظیفی * كما فى شكل ( ۲۴ ) ۰ 


295952 



































- ۱۲ * - 











اد راك مد خلات ومخرجات ظ 
( فوائد ) العلاقة سسسسح 
الآخریبسسسن 





الولاٴ للمنظبة (ال#سسة ) 
الانجاز الماضسی 
الا نجاز الخاشضے 
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اورب = الشعوربالذ نب‎ | 

عد م الا رتیاح » وعد م 
الساواة 





اد راك الد خلات [ الفوائد ) للعلاقسة | 


بع الآخریسسن_ 





اد را ك كبية الیحصسلات 


۱ العد خلات ( الفوائد ) الفعلية الس 
یحققها الفرد (البوظشف ( 





) القوا نہد ( 





کے لون سي ه Lawler ١‏ ص كلا 
اد à ١ 3 z‏ : 
Publishing Comp. Tac: 973 p. 3 J‏ 


Motwation le Work Organ; zaton- | rh 





ویضیسف لولیر الى بوذ جه أن أهم الؤفرات على اد راك الشخص مد خسلات 
وعوائد العمل أو الوظيفة ) oly‏ راك Seal‏ الا خرین عولد راك صفات وخصاتی العمل .كذ لك 
وی وان راك (الکافاة ) او الج الذی یحصل طیه. الكل من E adic‏ 
ففى هذا النموذج أيضا اذا كان ( المكافأة ) الجزا* القعلی يفوق اد راك مكافسأًة 
الساواة فالنتيجة هی الشعور بالذ نب » والتوتر أو عدم الا رتياح ٭ 


واذا کان اد راك الكافأة ( العنصفة ) یفوق الكافأة الفعلية فالنتيجة هو عسدم 





هذا وقد قام ناصر محمد sal‏ یلی فى عام Iire‏ هھ ہے +1۹۸ م بد راسسسسة 
الد وافع fle Jl,‏ الوظیفی فی الملكة العربية السعودية ستخد ما استفطء شسوتاأا 
الشامل للرضاٴ الوظيفى ( ۲۰3۰۹۰ ) بعد تكييفه وتعدیله ليتلا”م مع بیشسة 
العمل والظریف البيئية فى المطكة ۰ 

كانت عينة الد راسة ( الموظفین المجری عليهم الد راسة ( هم موظفی الحكوسة 
فى مختلف الوزارات والصالح الحكومية فی مدينة الریاض وکان الهدف من الد راسة 
قن الاساس هو اکتشاف العوامل المساعدة طن الرضاه الوظیفی ہین وظفی الحکوسة 
فى المطكة العربية السعودية ومعرفة مواقف واتجاهات العوظفین تلجأ هم رشا ہسسسسم 
الوظیقی فی الاعمال الوظيفية النغتلقفة ٠‏ 






só الد راس‎ oS bis 








وجد الباحث من خلال طك الد راسة أن اعوظفین الحکویین راضین بشکسل 
عام * كما ان الرضا* الوظیفی جاء کعامل واحد متکامل ومتعدد المصاد ر یمعنی آخسر 
ان الموظفین فی القطاع الحکوی متجانسون فى pole,‏ الوظیفی وقد یکون هذا التجانس 


-\Y\- 


والتماثل فى الرضاه الوظیفی الرضا* الوظیفی عائد للتجانس بين المجتمع السعود ی ككل * 
هذا وعلى ضوٴ التحليل العاملی للرضاٴ الوظیفی جا ت عوامل الرضا* بسسین 

العوظفین السعودیین فی القطاع الحکوی سابل کی ۶ CNC)‏ 

٠ الدعو النفسى »والفرصة لاتخاذ قرارات خاصة فی العل‎ ١ 

۰ ol shall coll س.‎ ۲ 

٠ السئولية » الاعتراف والتقدیر »والعلاقة مع الزملا* والمرژوسین‎ ٣ 

٤ے‏ الطرق Gand!‏ فی الاشراف ۰ 

0 فرص التقدم والترقی الوظیفی * 

٦ے‏ ظرق الغيل وبيكته المادية (اضاءة ء تکییف ١‏ أثاث ) ٠‏ 

e ) *الخ‎ ٠*٠ متطلبات العمل (ساعات العمل » المرونة‎ Y 

* ) الحالة الاجتماعیة ( السمعة » والمكانة الا جتماعية‎ A 

٠ واجراات الادارة والاعتراف الشخصی‎ asl ٩ 

: ترتیب_د رجة الیضسا‎ sasi 

أظهرت نتائج الد راسة حسب ترتيب اجابات الموظفين Lolina‏ 

الوظيفى حسب (المتوسط الحسابی »الانحراف المعیاری ما یلی : 

٠ العلاقة مع‌الزملاه‎ ١ 

۲- لاعتراف والتقد یر من الزملاه ٠‏ 

* العلاقة والاعتراف من قبل المرژوسین‎ YF 

* المادية‎ aipg ظروف العمل‎ ft 

۵ ل نوعية العسسل ° 

٦ے‏ الشعور بالانجاز من العمل نفسه ٠‏ 


۔٢-‎ 





١‏ س الفرص الی توفرها المنظمة للساعد ة فی الترفیه والتسلية للبوخضف 
وعالتسه ۰ 

۲ - الراتب وكمية العمل الذ ی يؤديه البوظف e‏ 

٣-ے‏ مقارنة ساعات العمل بساعات عمل موظفین آخرین یبارسون نفس العیل ٠‏ 
٤‏ -ے ااحة الفص cabal‏ لتطبیق آرائه وأفکاره الخاصة بالعل ٠‏ 

وعد phe!‏ الى بل طیها الوط alip‏ : 

5س حرية الموظف فی المشاركة فى رأيه وقراراته ۰ 


-\YY- 


شكل (WE)‏ التوسط الحسابي» الانحراف المعياري» ونسبة كل مجموعة من عوامل الرضاء الوظيفي. النسب متدرجة من أعلى 
الى أدنى متوسط حسابي لكل عامل. 
١‏ المسثولية؛ الاعتراف والتقدير والعلافه مع ا والرژوسن. i F:‏ م 2 ۷۰ 
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wolf! 


- ۱۲ - 
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صفر لا أداري 


Al-ADATLY, N. Study of Joh Satisfaction Among Saudi Government Employees (Managers and Workers) 198| (1401) P, 90-91 ای اسان‎ ۱ ۲ 
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6 ظا الاحتماعية (السمعةء الگائے۔القی | 
دو ع ا وا أ. م ع .و 


ا 





۹ے yal‏ التفسي والفرصة التاحة لعا قرارات في العمل. 





#سنطلیات العمل ( کمية العمل اروا ۴ت ۱ ۳ 008 9 
re‏ سو ارم > ۷ 


۳۳ - 





LEADERSHIP 


« ۷ ۲ ۷ - 


اق اد 
| ا (ee‏ 


تعتبر القيارة LEADERSHIP‏ من الموضوعات التی د رسها الباحشون 
والد ارسون د راسة ستفيضة خلال السنوات الماضية وهذه الد راسات رغم تعد د مسا 
وتتوعها أشبه با تکون IL‏ راسات التى تناولت موضوع الد وافح لم تتوصل الى نتائسےج 
او اتفاق كامل من حیث النتائج أو طرق القياس المتبعة 


تعریف إل دة 
یری بعض الباحثین أن القيادة هی : 
" نشاطات وفعاليات ينتج عنها أنباط متتاسقة لتفاعل الجماعة نحو حلول 
الشائل التعددة" + (خعیل 8592858 1104م امن 
" عملية تأثیر على تشاطات الجماعة لتحقيق الا هد اف ۳ * (ستوقد ل 5106011۲ 


6 ص ۹ ( 


" عطية wh‏ وفعالية لصفات وخصائص القائد الشخصية وكذلك خصائسسص 
التابعين وکذ لك المواتف الی یمرون بها e"‏ ( ريتشارد وآخرون )١ ۴ RICHARD ETALL‏ 

ويرى ogy Cue‏ (۱۹۷۹م) أن القيادة ھی : 

i‏ نشاط أو حركة تحتوى على التأثير على سلوك الناس الآخرين أقراد | 21 جماعات 
نخو مق آهد اق تة op)‏ 898( + 

ومهما يئن بن yl‏ هذه التعریفات هناك اتفاق بسن البا حثین والداسسين 
على موضوع القيادة بأنها dass‏ على هذه الحناصر : 


- ۱۳۸ ۰ 


ك ً آن گل فائد.یجب آن یئ له تابعون »فالفرد وحده لا Ol arbi‏ يقلود 
بدون تابعين له ٠‏ 
٢‏ - ان کل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها على الناس التابعین له 
وذلك حتی لا يؤثر التابعون آنفسهم على القائد أو المد ير نفسه ٠‏ 
٢ے‏ هدة القيادة أن يؤثر القائد على التابعين وذلك للوصول الى الأهد اف المحددة 
اة : 
لذلك یعتبر تعریف dea)‏ وزملاوه FITT ETAL‏ ) 1۹۷۹ للقيادة بأنها 
blis‏ وفعالية تحتوى على التأثير على سلوك الآخرين كأفراد وجماعات نحو انجاز 
وتحقيق الا هد اف المرغوبة " یعتبرفی رأينا من أشمل التعاريف وأدقها ٠‏ 
ولا شك أن القائد pin LEADER‏ هو صاحب التأثیر فی قيادة الجباعمة 
أو التابعين له * كنا أنه pin‏ عضو فى هذه الجماعة وله مركز اجتماس معترف به 
LS‏ أنه يقوم بممارسة أنواعا من السلوك ذات علاقة بهذا المركز الذى يشغله ٠‏ 
ويرى د * ابراهيم الخمرى (۹۷۹ 0ان عملية القيادة تعہر عن العلاقة المتبادلة 
التی تتم بين القائد ومن يتم قياد تهم ٠٠*١‏ ويضيف gh‏ هذه WLI‏ التبادلية تتم فى 
اطار مناخ معين حيث يساهم الى د رجة كبيرة فى تحقيق هذا النوع من العلاقة ٠‏ 
ويرى الدكتور الخعری ( ص ١0١‏ ) أن القيادة الفعالة تعبر عن علیة متعددة الأبعاد 
فهى تتضمن العديد من العناصر التى من بينها ما يلى : 
| س السمات الشخصية للقائد وسلوكه ٠‏ 
١س‏ صفات البرؤويسين ٠‏ 
٣ے‏ السات الشخصية التی تميز رئاسة القادة وسلوكهه ٠‏ 
کک أعؤاق «Sea‏ 
a8‏ ةو الأساليت والنظم والسياسات المرتبطة ببعض الا مور شل تصمیم الأد وار 
( الوظائف ) فى المنظة ومتطلباتها ء والتد ريب ونظم المكافآت ( الرواتب ص١ )١0‏ ۰ 


= 


لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثیر unk‏ 
سلوك تابعيه وتحقيق أهداف المنظية الق يعملون فيها ٠‏ 

ويرى الد کتورعی عبد الوهاب ( ص ۲۰ 7١‏ ) أن القائد لكى بستطیسسم 
تفهم الا طراف الثلاثة لعلية القيادة وهی القائد ٭التابعون » الموقف ) فلا بدأن يحوز 
أو یکتسب ayi‏ مهارات وذلك لکی يبلغ أهداف العمل ويرفع الا نتاجية من ناحیسسستة 
ویحقق أهد اف الافراد ویرفع د رجة رضاهم من ناحية أخرى وهذه المهارات کا يحد د ها 


وهی ان يكون القائد مجيدا ala‏ متقنا Jiel; Lhe ob!‏ مراسیسه 
من نا حية طبيعة Uke Yi‏ التی يؤد ونها عارفا لمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتهسا ٠‏ 
Was‏ أن یکون باکانه استعمال المعلومات وتحلیلها وید ركا وعارفا للطسسرق 
والوسائل المتا حة والكفيلة بانجاز العمل ٠‏ 

۲ = البھارۃ الا Oa Ls‏ : 
ويعنى بها المقد رة على تفهم سلوك العا ملين وعلاقاتهم ود وافحهسم 
وکذ | العوامل المؤثرة على سلوکهم * لان معرفته بأبعاد السلوك الا نسانی يكنه 
من فهم نفسه أولا ومن ثم معرفة مرقوسیه انيا وهذا یساعد على اشباع حاجسات 

التابعین وتحقیق الا هد اف الشترکة ۰ 

۴ے IS Lael‏ ةة : 
وهی أن ينظر القائد للعنظمة على أساس آنها نظام متکامل ویفهسسسم 
أهدافها وأنظمتها وخططها ٠‏ ويجيد أعبال السلطة والصلاحیات وکذ | تتظسیم 
العمل وتوزيع الوا جبات وتتسیق الجهود ويد رك جميع اللوائح والانظسسة 


۹ 


وسياسات التوظيف والتعيين والنقل والترقية وفير ذلك من اللوائم ذات العلاقة 
بالعمل وانجاژاته ٠‏ 


۰ 4 alls | 





وهی أن یتمتع المد ير القائد بالقد رة على الد راسة والتحلیل والاستتتاج 
بالمقارنة * وکذلك تعنی المرونة والاستصداد الذ هنی لتقل أفكار الاآخریسن ٠‏ 
وكذا أفكار تغير المنظية وتطويرها حسب متطلبات العصر والظريف ٠‏ هسذا 
ويوضح الشكل ( CO‏ ) مهارات القیسادة e‏ 


شكل (XO)‏ مهارة القییسساد 5 


الهدف | مهارة انسانيسة 





الصدر : د * على عبد الوهاب * موضوعات سلوكية س معهد الادارة العايبسة 
Tf LP‏ ۰ 


- ۱۲۱ - 


3 Ul tb قوة‎ 


حیث أن قوقالقائد تعنی قد رة تأثيره على سلوك الجماعة التابعین له وذ لسسك 
لتحقيق الا هد اف المشتركة والمرفوبة للجماعة وللمنظمة التی ینتمون اليها ٠‏ 

Cums‏ أن قوة القائد تأتى من عدة مصادر tel‏ تأثیره على الجماعة أو سى 
الافراد التابعين له ٠‏ فقد تأتى هذه القوة من الوضع أو المرکز الذ ی‌یتمتع به هذا 
القائد (المدير ) أو من بقد ار السلطات والصلاحیات المعنوحة له أو من قد رة yb‏ 
الشخص luge‏ الشخصية التى يتميز بها * أو قد يكون صد رقوة القائد وتأثیره سن 

هذا وقد تم د راسة قوة القائد ومد ى تأثيره على التابعين وأظهرت احسدى 
الد راسات المشهورة أن أنماط قوة القائد وتأثيره تشتمل على ما يلى (فرنش ورافن 


FRENCH & RAVEN 141)‏ ( * 
١‏ القوة_الة LEGITIMATE POWER sg, Jel Tea‏ 
وهذه القوة هى نتيجة عن مركز القائد فى الهیکل التتظیی للمنظسستة 
أو تد رجه الهرس فى الادارة أو المنظة نفسها * وهذه القوة عاد ة ما تحترف 
بها المنظمة بالتسية للعد یر کأن توضح اسم وظیفته على باب الکتب .يشل : 
المد یر العام » مدير الشئون الادارية »المد ير الساعد »الشرف ٭٭ الخ ٠‏ 


REWARD POWER T N A قیڈ‎ ٢ 
6ق ود مس سس ساي‎ 


وهذه القوة auras‏ على قد رته على رقابة وادارة مكافأة الآخریسسسن 
شل لالرواتب والكافأة » والترقیات والجوائز ۰۰) ٭ 
٣ے‏ هه ont)‏ أو الا اہ : COERCIVE POWER‏ 
وهذه القوة تأتى عن طریق القد رة على المراقبة والعقاب والجزا* بالنسبة 
لاآآخرین Sa‏ ( التأنيب ہانها“ٴ الخد da‏ الح ۰ 


= ۱۳۲ ۰ 


EXPERT POWER 


قوة ال T‏ 

ومی القوة التی تأتى من الخبرات والمعلومات السابقة وکذ لك التجسارب 
التی يمر بها القائد فتزید قد رته على التصرف والتأثیر على ال خرین نتيبجة 
للسارسات السابقة ٭ 
قوة العلاقة 1 ا REFERENT POWER i‏ 

وهی القوة الی طى عن طریق الحلاقة of‏ الصلاحیات ye gh‏ طریسسق 
التجاذ ب وربط العلاقة * وهذه القوة تتشل عاد ة فى ساعد ى المد را“والمشرفين 
فى الستویات الد نيا وقد رة تأثیرهم على المد AL‏ العاملین أو الشرفین فى 
الستویات العلیا وذ لك لعلاقاتهم مع بحض وصلاتهم المعروفة ٠‏ 

هذا وتعرف هذه الأنماط الثلاثة الاولی ( القوة القانونية أو الشرعيسة 
قوة المكافأة »قوة القسر والاكراه ) بأنها مصادر gl‏ خصائس للفرد أو صسسادر 
تأثير موجود ة عند الفرد ( الشخص ٠ (BS‏ 

اما bls YI‏ الباقية ( قوة الخبرة ء وقوة الصلة أو العلاقة ) تعرف بأنها 
خصائص للفرد أو Olof‏ ود وافع للشخص الهدف أو الشخص AS‏ طیه ٠‏ 

وهكذا يتضح أن القيادة هى عطية تأثير على سلوك الآخرين للوصول 
الى تحقیق الا هد اف الشتركة والعرفيبة كما فی شكل ٠) T)‏ 
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۱ | التابعون [ المرگوسون ۱ 
| 
القا ظ ۱ کے و سر ےہ جس سے سے کے سے سط 






| وة 
[ السظة بصد ر القوة 


انجاز [آدا* ) 








٭ القوة الشرعية القانونية (السلطة) 


ias‏ 4 المه. ات 
ال یلا 
* قوة المكافأة (الحاجات ) ۱ سه 
٭ قوة القسر/ الاكراه ( التخويف 


sat] |‏ سد رالقوة 7 
× قوة الخبرة (احترام » معلو 5 
٭ قوتالعلاقة /الصلة ( الععرفة, ا 


| الت اب 


٢۳٣ ٢‏ ۔ 


أولا 


: اتال ادة 


TRAIT THEORY e نظرية ال ات‎ ١ 


تعد دت الد راسات ذات العلاقة بالقيادة ins‏ عام ۱۹۰۰م حتی 
عام ۱۹۰م كانت الد راسات ترکز على SOLE‏ من حیث سمات القا ےد 
LEADER TRAIT )‏ ( وصفاته وخصائصه التى يمتاز بها أو یسب أن یعتساز 
بها ٭ 
فالد راسات الاولية كانت تبحث عن خصائص القائد الناجم لكى تضرق 
بينه وبين خصائص القائد فير الناجح * وهکذا بدأت البحوث تتعق فى 
صفات القا تد ailing‏ الشخصية من حيث خلفیاته ہ aible‏ وانفعالاته » 
تركيبه الفیزیولوجی ( الجسی ) ذکاءه »وخصائصه الشخصية الاخری ٠‏ 
وكا شید p) ILA ple ) 7 ie ae‏ بدا 
یحد د سمات آلقا ثد الشخصية ویصنفها فی ست مجموعات رئيسية وهی : 
اس الخصاتص الفيزيولوجية ٠‏ 
۲س‌الخلفیات الا جتماعية ۰ 
سے اق ٭ 
كال + 
0 المهارات وخصائصها ٠‏ 
T‏ الخصاص الاجتماعيسة ٠‏ 


PHYSICAL CHARACTERISTICS 





وهذ ه الخصا تس تشتمل على pall‏ » المظهر »الطول »الوزن 
oda;‏ الخصاتی تعنی فی رأى د ارس هذه النظرية الى صفسات 


_ ٠6د‎ 


الفرد الجسمية وخصائصهالحاءة لها تأثیر عى التاثیر طى الا خریسسن 
والقیام بعملية القياد ة لی الوجه المطلوب ٠‏ ولا شك أن شل هذه 
الخصائص أو الصفات الفيزيولوجية لعب د ورا بارزا فى القياد ة وتساعد 
القائد على تحقيق أهداف الجماعة ءولکن ليس فى کل الأحوال وليس 
قن کل البواقسف ۰ 


الخ لخلفيات الاحختاء ةة : SOCIAL BACKGROUND‏ 

لم تتوقف د راسات الباحثین فى القيادة على خصائص القائسد 
الجسمية بل اهتت بذ راسة العوامل الا جتماعية والا قتصاد ية التحيطة 
بالفرد لمعرفة مد ی تأثيرها على سلوکه وقیاد ته والحوامل أو الخلفیات 
الا جتماعية cel‏ د رست شل التعلیم وستواه e‏ الحالة الا جتماعية 4 
والتحولات الا جتماعية ٭ هذا وقد توصلت هذه الد راسات الى هذه 
bul‏ ثج : 
1 ل الحالة الا جتماعية والاقتصادية العالية غید ة فى بلوغ القائسد 


۰ alal 


واقتصاد ية د نیا قاد رون على الحصول لی ستویات أعلى فسی 

القياد ة هذا اليوم 5 
٣‏ قاد ة اليوم يسعون الى الحصول على تعليم آکبر من السابق ٠‏ 
ال کے INTELLIGENCE * AL‏ 

أوضحت الکثویر سن|االد راسات gh‏ القائد الناجح هو الذی 
يتمتع بالقد رة على البت والتحکیم فى الا مور »والقد رة على اتخسساذ 
القرارات والقد رة على التزود بالمعلومات والقدرة على الحد یسسسث 
والمخاطبة © وكذلك القدرة على استعمال AISI‏ والبت فى الا سور 


- ۱۳۲۱۰ 


بحگمة ود قة » واستیحاب للمشاکل والبؤثرات المحيطة به * 





LS‏ اوضحت الدراسات أن شخصية القائد لها تأثیر مى 
نقدرته pb‏ القيادة »فالندیر الفعال lie: jhe,‏ شخصية غعاہۓع 
كاليقظة والثقة بالنفس » وتوحد الشخصية ءالاعتماد على النفسس e‏ 
السيطرة على الحاجات الشخصية ۰ 


ولا شك آن شخصية الفرد لها تأثیر کی سلوکه وتصرفاته تب 
نو ty‏ فى les, a‏ للسلوك pled!‏ سض القضل: الأول تق د سفا 
النخت ٭ ويك أن SBI‏ هو onl‏ الافراد فان سلوكة zob‏ ون 
العکاسا لشخصیته والؤترات لبها ۰ 


| ت ل ذات العادقة بالخصائص : TASK‏ 





لا شك آن المهمات التی يمارسها القائد هی محك ويوضح 
اختبار لصفاته وخصائصه الفرد ية لذ لك وجدت الد راسات فی هذا 


الذ ات وکذ لك السئولیات والقد رة ی تحطها * هذا بالا ضافة الی 
امتیازه بالعباد رة والتوجیه الذاتی ٠‏ وتوجيه المهام التق یبارسهسا ٠‏ 
كذلك وجدت‌یحش lige BI gl Oleh all‏ باسطاعه Spe,‏ — 
أن يمتاز بالد افعية العالية والتحفز والحا جة الى تحقيق الا هد اف ٠‏ 
سيزلا جی وزملاؤہ ۱٩۹۸۰‏ ص ٠ (TAD‏ 
سا وس 1 الصفات الاجتاية ; SOCIAL CHARACTERISTICS‏ 
تصف البحوث الخاصة بالصفات والخصاض الا جتماعية بسأن 
القائد نشیط وتعاون bd, Ling‏ شاطات عة وشوعة ٠‏ از اه 


- ۱۳۷ - 


كما أنه متعاون ومتتاسق فى نشاطاته معالآخرين ٭ وهذه المهارات 
والخبرات الشخصية الد اخلية والخارجية يبدو من خلال هذه 
الد راسات أنها ذ ات قيمة وتقييم من قبل الجاعة التابعین للقائسد ٠‏ 
وینعکس أثرها على توحد الجماعة وثقتها به وكذلك تماسکهسا 
والتحامها مع بعض للوصول الى الا هد اف المشتركة والمرغوية * 

وهکذ | یتضم من نظریات السمة / السات فی‌القيادة أن هذه 
النظرية أو هذه النظریات تفرق بین صفات وخصاتص القائد الناجسسح 
عن صفات وخصائص القائد الخير ناجم وهذه النظربات ترکز على سمات 
القائد نمی جمیم أبعات ها ولا تعطی Geol‏ تذ کر للمواقف ال يتر 
بها ٠‏ هذا ويوضح شکل XN)‏ )أبعاد نظریات السمات بالنسبسسة 
تا Te‏ 


- ۱۳۸۰ 


فعل [ “> Yil‏ بعاد الا سانبیةفی القیاد ٤‏ ( سعات القائد | فى رأى نظریة 
السعات (ستوقدل ( 5706011151 ۱۹۸ ( 















-١ |‏ الذ کاہ 
؟ س القدرة 
Y‏ س المعلومات/المعارف 
سے aai‏ الا 
۵ التحكم والتصرف 
٩۱‏ القدرة طی الخطابة 







| 5س الحالة الا جتماعية 
Y‏ س التحولات/التقلب 







ا اک 
۲ س الطول والعرض 
+ ل الوزن 











Š 
والتاثیر ٭‎ 


1 الخصاض والصقنسمات: 


Cnt Lee الا‎ 





١ه‏ دافعية الا نجاز القد رة الا داریسسة 
























کے aT‏ الت آلدافع‌الی الضئولیات ات Sy SN‏ 
ے الفط رایت 2:۱ —Y sid Ssh‏ التعاون والمشارکة _ 
گے الا ہے تفای نان گے الگا والسبعقوالشعبية | 
۵ — الانبسساط |0 Sp Lit]‏ ۵ — الهيبة والا حترام 
17- الاستقلال 1 — توجیه المهام والشال R‏ 
۷ الاہد اع والا بتکار لات المهارات الد ا خلية 
۸ س التوحد الشخصی ۸ ے الذ وق واللباقسة 
۹ الثقة بالنفس مد لح وو تس 
Tg deel‏ سانش EAT TUN Wiis‏ 


-۳۹۔ 





5۲11۷۱7۸ THEORIES 


نتيجة لعد م الرضا* التام من نتائج أبحاث ونظريات السماگ فى القیاد ة 
الادارية فى عام ۰ وبا تلاها من سنوات حيث كانت تلك الفظربات pp‏ 
على سمات القائد وخصائصه الشخصية فقط دعت الحاجة فى أول عام ۱۹۵۶ م 
الى د راسة سلوك القائد  LEADER BEHAVIOR‏ وذ لك لمغرفة سلوك القاشسد 
السلوکی فی د راسة القيادة * 

هذا وكانت فلسفة النظريات السلوكية BEHAVIRAL THEORIES‏ 
تركز على النمط القياد ی STYLE OF LEADERSHIP‏ ويعنى أن فعالية الق Jenn’‏ 

Sb Leaner EFFECTIVENESS‏ من النمط الفعلى للقائد فى القيادة ویفیسد 
القائد فی قيادة الأفراد والجماعات لتحقيق الأهداف Sa SV‏ والمرفوبة ۰۰۰ 
وينتج عن ذلك انتاجية عالية وروح معنوية جيد 5 * 

كما أن النظريات السلوكية فى القياد ة عكس نظريات السمات لا تركز علسى 
سمات القائد كقائد وفرد ولكنها تهتم بفعالية القائد ٭ هذا وقد ,زت 
هذه النظريات السلوكية فى القيادة على جانبين مهمين وهما : 

TASK ORIENTATION : pb س توحیه_‎ i 
مكان القائد ومرکزہ فی الىتثظعة لا تج سار‎ ast ويعنى ذلك‎ 
العمل وأدا“ه بجد وتمام وذلك بنشاطات يمارسها شل تنظسسسیم‎ 

العيل وجدولته »واتخاذ القرارات وعم الاد ا* والانجاز ۰ 


EMPLOYEE ORIENTATION es باس توجیه البو‎ 


ت 0ڑ a‏ 


دراسة جامعة وه بستحي : 
هذا ومن أهم د راسات سلوكالقائد الد راسة التى قامت بها 
Reale‏ اة آوهایو عام 140° OHIO STATE UNIV. STUDIES‏ 
والتی د رست خلالها محد د ات سلوك THE DETERMINATIONS ) SWI‏ 
OF LEADER BEHAVIOR‏ ) وکذ لك تحدید فعالیات أنساط 
القیاد ة من جماعات العمل من حيث الا نجازات والرضا* (فلشسسسان 
FLISHMAN‏ ۹۵۷ ۱ ا ٭ 
THE EFFECTS OF LEADERSHIP STYLE ON WORK-GROUP‏ 
PERFORMANCE AND SATISFACTION .)‏ 
ومنخلال هذه الد راسة هناك بعدان فی القيادة تم التعرف 
علیهما وهما كما ise‏ 


وی الميكل | البنا* ) ا لتمهید S‏ 
المهمات وجد ولة العمل ليتم عله »وکذلك تأسیس يزة 
وزملاقه gl‏ هذا يعنى فحص أنماط القيادة فى توجيه المهام e‏ 
5سا gh cl‏ : 
ومذا یعنی فى رأيهم س السلوك الذى يلزم الثقسة 
الاحترام المتبادل ءالصداقة e‏ التأیید والاھتمام برفا هية 
الوظفین + Vy‏ عتبار هنا کذ لك يع التأکید ظى أتسساط 
القيادة فى توجیه العوظف ۰ 


Jk 


اللاعشبار 


هذا وقد تم قياس هذ ين البعدين بواسطة استخدام بعسض 
الاستفتا*ات bas OUESTINNAIRE‏ استفتاٴان : الأول یقیس نسط 
القيادة كمد رك بواسطة SW‏ نفسه ويسس (استفتا* بعرفة 
آرا* القيادة ٠‏ 
والقاتى bos Gud‏ القائد كمد رك بواسطة التابعین له أنفسه سم 
هذا ويوضح الشكل ( ۴۸ ) درجات خسة مد راه JES‏ على هذا 
النبوذح فى قياس سلوك القائد کمشر على القيادة ٠‏ فالدير رقم 
)١(‏ يصور ( هيكل تمهيدى عالی ) و(اعتبارعالى ) لنمط القيادة ۰۰۰ 
والمد یر رقم (f)‏ یبد و أنه يصور ( هيكل تمهید ی عالی l‏ مع (اعتبار 
متد نی ( ۰ 

والمد ير رقم ( 0) يبلك نمط قیاد ی يكن اعتباره فی سد ی 
متوسط لكليهما (الهیکل التمهیدی ) و( الاعتبار ) ٠‏ 





هیکل قهيدي 
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5 


UNIVERSITY OF MICHIGAN STUDIES: JOB CENTERED AND EMPLOYEE 


CENTERED, 


قام العالم رينسس ليكرت LIKERT‏ 1۷۴ باخےا* 


Fue‏ اپات dale, g‏ قن حول القیاد ة الآدارية وتك القا قبت 
cae‏ آکدٹ ظلك الد راسات طن أن التعرف عی blot‏ سلوك القاد 
ينتج عنه زيادة انجاز جماعة العمل والرضا* الوظيفى ۰ 


وهما : 


ae 


هذا وقد ميز لیکرت LIKERT‏ بين نمطین للقيادة الادارية 


نمظ القياد ة لتمرک: العمل : 


وهذا يعنى انعكاس القيادة على الا شراف القریسب 
القريب والحميم ء وکذ لك القوة الشرعية SEU‏ والقوة القسریسة 
| الاكراهية ) بالاضافة الى جد ول الا جتماعات وتقييم الا داء 
والا نجازات ٠‏ 


نعط القيادة 





وهذ! الط يس أن الوظقين يوون يعدي هة 
التوجيه بأنفسھم فى العمل »كا أن هذا التبط القیسادی , 
يؤكد ويحث على تفويض السلطات والسئوليا توالا هتمام برفا هية 
الوظف واشباع حاجاته والتطور الوظیفی وكذلك النسو 
النفسى للموظف ٠‏ 

هذا Sy‏ رس العدید: من السلكييوقن جايس 
میتشجن بقیاد ة لیکرت القيادة وأتماطها المتعددة وعلاقتها 
بفعالیات القائد وذ لك فی عدة د راسات آجریت على العدیسد 
من الموظفین والعاملین فی ؤسسات وأجهزة حكومية وخاصة 


- ۱۴ - 


كبيرة الحجم ٠‏ هذا وقد أظهرت نتائج هذه الدراسسات 
أن الانتاجية تزداد فى كلا النمطين القياديين نعط التمركسز 
الوظيفى ( تمركز العمل ) وتمركز الموظف نفسه ٠‏ كما أظهسسرت 
هذه الد راسات أن الانتاجية والرضا* الوظیفی تزد اد بيدا 
تقل كل من فیاب الموظفین وطىّ قيد هم وانتقالهم . 





وهكذا نجد أن نظریات القياد ة السلوكية والتی تثلت بد راستی جامعة أوهاييو 
( فلشمان ۷ ) ود راسات جامعة متشجن (لیکرت LIKERT‏ ۱۹۲۷ ) أكدت عسسی 
ly‏ القيادة: من ناحية bls Yl‏ السلوكية STYLE‏ .32118071841 للقائد liag‏ يعسسنى أن 
القيادة فى رأيهم تعنی ما يمارسه ویقوم به القائد ولیس خصائصه وصفاته الشخصية 
كما تعتقد نظريات السمات LS TRAITS THEORIES‏ أن النظرة السلوكية للقيادة تركز طسی 
نمطين سلوكيين فى القيادة وهما توجيه المهام ؛وتوجیه البوظف نفسه * 


- ۱66 - 


ظریات المواتف ف القيسادة 


SITUATIONAL THEORIES 


في أواخر الستیدات من هذا القرن ( ۱۹7۰ ) شعر الکثیر.من البا حشین‌والمهتمین 
فى د راسة القیادة أن نظریات القیاد ة السلوكية لا تخلو من بعض المحددات وه 
المحد دات جعلت الد ارسین یواصلون الد راسات والبحث فی القيادة للوصول الى 
نظریات أكثر شمولية واکثر د قة وذ لك باستحمال طرق أخرى فی د راسة القيادة * وهکذا 
دعت الحاجة الى الترکیز على د راسة العواقف SITUATIONS‏ التی یمر بھا القائد وذلسك 
للوسول الى نتائج آشمل وأدق فی علیة القيادة ٠‏ 

وحیث أن المواتق القيادية تختلف من منظية / «#هسة الى منظية/ وس 
آخری وذلك نظرا لظروف کل منظبة من حيث حجم العمل »ونوعية العمل » والمهسات 
والظروف البيئية المحيطة والتی تلعب د ورا بارزا فى تحد يد نوعية القيادة فقد بد أت 
الد راسات تهتم بالعديد من‌العوا مل والمؤثرات المخطفة على المنظة شل الفسروق 
الفردية بین الموظفین ء هیکل الجماعات والتتظیمات » أنظية السات وا جرااتهس | 
المتبعة e‏ وتطبیق هذه الأنظية Vip‏ جراءات » وأثر ذلك على انتاجية العاملین ورضا هم 
الوظیفی وفق هذه المواقف المتعددة e‏ 

litas‏ أوصت ائد راسات الحد a‏ فى القيادة على د راسة أربع slul‏ هاسة 
فى المنظمات المعاصرة وهی : خصائص المدرا* » خصائص المرؤوسين » هیکل الجاسےۓ 
وطبيعة المهام »عوا یل المنظية كما فی شکل (NA)‏ ۰ 


ات MANAGERIAL CHARACTERISTICS ۰ Aly ji 5 Las‏ 
È A 2 :‏ 
ویعنی ذلك أن سلوك العد یر فی أى بیئتکانت يعتمد على ضخوط أو 
خصائص الفرد وصفاته والعوامل الهامة فى هذا الشأن,هی : 
= الخصائص والصفات الشخصية : من حیث مقدار ما يتمتع به المدیرمن 


- ۱۵ - 


خصائص الشخصية 
الحاجات والد وافسع 


خصائص التابعين المرژوسین| 
خصائص الشخصية 
الخہرات الماضية والتعزيز 


ahii Sa lee 
TERE | اسان‎ 
القواعد والسیاسات‎ 
الا س راف‎ 


۱ nee, ١ الوة‎ 





TAA., 
ur TAA” 
apl; F s 
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آمل ا 


با سے 


نقة وقد رات تخوله OL‏ یکون قائذا ٭ ما مد ی ذکا*ه وقدرته اى 
1یہس 3 

حاجاته ود وافعه : ما مقدار حاجاته ود وافعه * * وما نوعية هذه 
الدوافع والحاجات ؟ هل هی محصورة بد افعية القوة والسيطرة فقسسط 
بل انها تتعد اها الى د وافع أخرى كالحاجات الأساسية والاجتماعيسة 
وحاجات النمو النفسى والتحقيق الذاتى وحاجات الا بداع والابتكقار 
والمشاركة فى الرأى مع التابعين ٠‏ 

الخہرات الماضية والتعزيز : ما دی تأثير هذه الخبرات على pal‏ 
من حيث شارکته مع المرؤوسين فى القيام بالمهام وأدا* العسل e‏ 
ما عدی تأثیر الثقافة والعوامل البيقية والحضارية والا جتماعية کالحساد ات 
والتقالید والقیم والد ین والشل وفیرها على سلوك القائد وما مد ی تأتسیر 
ذلك عى العمل هسه طی التابعین والمواتف الى يمر بها القاسد 
والمنظمة ٠‏ 


SUBORDINATE FACTORS ! ( التايعين‎ ( ¢ 


قبل أن يقرر القائد sh‏ نعط سیستعمل ينبغى عليه كما يقول سیزلا جسی 


وزملاقه ۱۹۸۰ (ص ۲۸۹ | اعتبار الخصا ی والصفات الفرد ية ونما ذج السلوك 
عند [المرژوسین ) التابعين له * فالتابعين شل المدیر لدیهم عوامل وخصائص 
د اخلية یکنها التأتیر على سلوکهم وتحاملهم وأد اشهم الوظیفی وهذه العوامل 
تشتمل على : 


الخصاتسص الشخصية » ثل asl‏ بالنفس : Se‏ کا۶ pigs‏ ذلك من الصفات 
الشخصية التی قد #ثر على علاقته مع القائد ۰ 
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ینعکس على مدای فعالية المرؤوس مع العدیر (القائد ) کا أن ستسوی 
هذه الحاجات والد وافع من حيث ستواها وكمية تأثیرها لی الد افعية 
واشباع هذه الحاجات سوا کانت الحاجات الا ساسية أو الحاجات 
الا delim‏ أو حاجات الت والتفقیق الذاتی ۰ 

د الخبرات الماضية والتعزیز : لا شك أن خبرات المرؤوس الماضية وقد رات 
التعزیز لدیه لها تأثیر على عطية القيادة بشکل عام * 


GROUP FACTORS 


عوامل الجباسة : 
لا شك أن الجماعة فى كل تتظیم هم العامل الأساسنى قى نجاح أوفشل 

هذا التنظيع ٠‏ فالجماعة يبدأ أثرها من المجتمع الكبير وفى العنظمات الصغسيرة 

plats « ZnS,‏ الجماعة فی أى تتظیم سواء كان هذا التنظيم صخیرا أو كبيرا 

Gab‏ دورا هاما فى التأثیر على قد رة المد ير فى علیة القيادة ٠‏ وأهم عواسسل 

السام هي th‏ 

dol. Í‏ تنمية الجماعة من حيث فعالية نمو الجماعة ٠‏ وسلوك القائد فى 
مرا حل تتمية الجماعة وتوجيهها الوجهة الصحيحة 6 وکذ لك صراعاسات 
وشاکل الجماعة والقد رة على ايجاد الحلول oig)‏ الشاکل والصراعات ٠‏ 

بس هيكل الجماعة : من حيث مد ی فعالية المد يرفى التأثیر لى قیسساد ة 
الجماعة ومدی تماسك الجماعة وتعاونها فى الوصول الى الا هد اف المشتركة 
والمرغوبة * كذلك نوعية النمط السلوکی للقائد فى التأثير ی الجباعة 
لانجاز المهام المطلوبة ٠‏ 

جس مهام الجماعة [hay ٤‏ يع طبيعة 05% الوم وى lash‏ طی 
نجاح القائد وتأثيره على فعاليات الجماعة ككل ومد ی تحقيق وانجساز 
الا هد اف الشترکة ٠‏ 


- ۱۸ - 


ORGANIZATION FACTORS 


او e‏ ت 
تعنی عوامل المنظمة المتعلقة la,‏ القيادة تلك العوامل ذات العلاقة 
بنوع المنظية وتشتمل على : أساس القوة وقاعد تھا » نوعية هذه القوة ان كانت 
شرعية ام قسرية أم فیرها * وكذ لك الا حتراف بالنسبة للعدیر من حيث هل is‏ | 
الا حتراف حاصل نتيجة للتدريب الد قيق والشامل والتد ریب الحرفى کالمهنسد س 
٭السرض والعالم ٭٭٭ الخ ٠‏ كذلك عملية الوقت من حيث القرار الآنى » التوتر 
المضاحب لا تخاذ القرار وكذا الضخوط وكذلك مشاركة الآخرين فى علیة اتضاذ 

القرار وعدى تأثير ذلك على فعالية القيادة (شکل رقم حا ) ۰ 


-١45- 





A PATH-GOAL THEORY OF LEADER EFFECTIVENESS 
۱۹۷۱م بتقد يم نظرية طريق  هدف عالية القاشد‎ HOUSE قام هاوس‎ 
ly النظرية تعتعد على نظرية التوقعات‌فی الد وافع‎ oisg PATH-COAL THEORY 
 زاجنالاو‎ » تطرقنا لھا فى فصل الد وافع و ( طريق الأهداف ) تعنی الجهد الانجاز‎ 
HOUSE حبث يرى هاوس‎ * agin توقعات المكافأة (الراتب ) وكذلك علية التوازن فيما‎ 

أن فعالية الدافع عند القائد تحتوی وتشتمل على زياد ة دفع الروا تب 
للتابعین ( المرژوسین ) لانجاز هد اف العمل وجعل هذا الطریق ( الهدف ) لهذه 
الروا تب المدفوعة أسهل ‏ للمؤسسة من توضیحه * تخفيض عوائق الطریق أو sl‏ سأزق 
وزیاد ‏ فرص الرضا* الشخصی فى الطریق ٭ ve)‏ | ویوضح الشکل ۱ ۸۰ ا ابصاد 
هذه النظرية ۰ 

ان الفعالية الاساسية فی نظرية ( طریق الا هد اف لفعالیات القائد ) هوالشرات 
لی التکافؤ والتوقحات الق يد رکها التابحین SEU‏ ۰ 

فاذا کان القائد يستطيع زياد ة توازن الاد راك وتوضیح وزياد ة احتمالية (امکانیسة) 
التوقعات *نالجهد الأعظم ,الوناء لعال والا نجازات هی النتيجة * 

بمعنى آخر ان نظرية ( طريق الأهداف ) فى القيادة تری أن سلوك القائد مد فسوع 
لأنه يقثر على طريقة التابعین له فى تحقیق أهداف المهام Wy‏ هد اف الشخصية فالتابعین 
فى رأى هذه النظرية مدفوعين اذا أنهم عفنا أن العمل Gey‏ ( طرق الا (loa‏ سيقون هم 
الی pike‏ أكيدة YI)‏ هد اف ) وخصوصا اذ أنهم أعطوا قيمة لهذه النتائج أو المخرجات ٠‏ 

هذا ویری Sue‏ ۱۹۷۹ عن( | bs‏ لین E‏ 


١‏ طى العدیرین أن يحددوا أى مافأة ( راتب » ترقية اعتراف ) مکن آنها تتتاسسب 


=- ٣١ - 


مع المهام المنجزة والمحققة ٠‏ كما أن على العدیر أن يستخدم المكافأة ( الجسزاه) 
الذى يشتيل على أعلى تواژن VALANCE‏ أو تقييم VALUE‏ للموظف‌ین 
اوج 
؟ ‏ ان تفاعل العد یر مع المرؤوسين ( التابعین )فى العمل يزيد من توقعاتهم فى 
الحصول على هذا الجزاٴ لتحقيق الأهداف ۰ 
۲ س أن مزاوجة المد ير بين مهارات المرؤوسين مع متطلبات المهام وتزويد هم بالساعد ات 
الضرورية يساعد على زيادة توقعات الموظفين Ob‏ جهود هم سوف تقود الىانجازات 
ونتائج جييدة ٭ 
٤‏ وبامكان المد ير زياد ة الرضاٴ الشخصى عند الموظفين وربط ذلك بالقيام بالاعسال 
وتحقیق أهداف العمل عن طريق : 
pri‏ تحديد مهام ذات معنى ٠‏ 
ب س تقويض سلطات وصلاحیات اضافية ۰ 
کات تعمیم أهد اف ذات معنی ٠‏ 
د س الموافقة على شاركة المرؤوسین فى الساعدة فى تصمیم الا هد اف ٠‏ 
هب خقض العوائق المحيطة (الشبطة ) ۰ 
وس الاهتمام والاعتبار لحاجات المرؤوسين ( التابعین ) ۰ 
وهذه النشاطات والفعالیات ممکن اعتبار ها وتقییمها کجزا* ومكافأة عالية للتابعين 
تتعاسب مع الحاجات الراقية ( حاجات تحقیق واثبات الذات ) عند بازلو وکذ لك العوا سل 
الد افعة عند هرزبرح كما مر بنا فى حد يثنا عن الد وافع ( راجع موضوع الد وافع‌والحا جسات 
الراقية عند مازلو »الحوامل الدافعة عند هرزيرج ) ٠‏ 


=- ٥۹ - 
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قام ميتشل هيت وزبلاقه HITT ETALL ۱۹۷۹٩‏ فی كتأبهسسسم 
الادارة الفعالة THE EFFECTIVE MANAGEMENT‏ بتحدید أطار شامل للقيادة 


٠ عام‎ cigs وذ لك فى‎ LEADERSHIP 
pak يرى ھذاالنەوڈج أن هناك عد ة علاقات هامة تحدد قوة تأثیر القائد‎ 
+ قعالية الاقراد والجماعات وهذه الاشیاه كنا بل‎ 
فراد والجماعات وهذه الاشیاء كنا یلی‎ 
۰ aw س عامل فردية : خاصة بالفرد‎ ١ 
۰ تتظیميسة : خاصة بالمنظمة نۂ‎ dilg fF 
عو نفسها‎ 
عوامل التفاعل : (مزاوجة أو صراع ) ما بين العوامل الفردية والعوامل‎ س٣‎ 
۰ )4١( التنظيمية * أنظر شكل‎ 


فالقائد يؤثر على التابعين ويتأثر بهم ٠‏ 





معظم YI‏ فكار والفاهیم فی القيادة الاد ارية تععکس على طبيعة القائد سسن 
حيث شخصيته ومعنقد اته واتجاهاته ٠‏ 

هذا وقد رکزت الد راسات الحديثة فی Sokal‏ الادارية SUL‏ للفرد اى 
ثلاث جوانب وهی : سبت القائد » معتقدات القائد Se‏ القائد ٭ 
اس سات oR‏ : 

یعنی بالسمات الصفات الشخصية ء کالذ کا* » وفهوم الشخص عن نفسه e‏ 
الشابرة »الانبساط ۰۰۰ الخ وجميع هذه الا شیا* یطلق عليها عما* النفسس 
بالسمات ۰ 
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وهذه السمات تعتبر خصائص رئيسية فى تحد يد سلوك الفرد ونجاحےه 
فى الحياة ٠‏ 

هذا ويتضح من الد راسات المعاصرة أنها كانت تهتم بسعات الشخصية 
کالذ كا“ »والانبساط » والعد وانية هوالقدرة على اصدار الحكم أكثر من د راسسسة 
lags‏ و الات او عرش * 


بے معتقدات_القائد وقیسسه : 
المعتقد ات Gus‏ بأنها الأفكار التی یحطها الناس حول العالم الذ ی 
یحیط بهم وکیف po‏ علياتها ٭ 
فالناس عاد ة یسلکون وفقا لهذه المعتقد ات * فکثیر من الناس‌یحطون 
اعتقاد ات وأفکار عن sel‏ قائهم وعن الناس الا خرین وکذ لك عن وعود الستقبل ٠‏ 
ج اا القیم فهی تقییم الفرد للأشياء الجید ة والأشياء الرد يثة فى الحياة شلا 
ما نعتقده من قیم قن Lobe‏ کالصد ق والکذب GLY,‏ والخيانة * ۰۰وما omp‏ 
بها من UT‏ وحکم © شلا : 
نے الا ماتقهن ys‏ سیاسة‌تن الحياة ۰ 
۲ب شعور الا خرین داشا هام ۰ 
Y‏ انجازات الاتسان خير اختبار لقيية هذا الانسان ٭٭٭ ال ٠‏ 
وعاد ة يأتى الحديث عن المعتقد ات والقیم بشکل جمای ومترابط نظر لأنهسا 
متقا ربان ومتفاعلان بالرغم من اختلاقهما عن بعض من حيث المعنی * 
فالمع تقد ات تصبح قیم عند ما تقود الى أشياء محببة للانسان وكذ لك قد تقود الى 


È 
5 لا شی اذا كانت غير مجد ية أو غير محببة‎ 


258+ - 


لذ لك 


حبت ان قوت تاثير القائد لها تاثیر على سير المجموعة وانجازاتم ا 


من المهم القا* الضو* على خمسة مصاد ر لقوة القائد وهی : 





وهو شعور التابعین بأن القائد سوف يعاقبهم وهذا العقساب 
لن یکون مريحا * کالخصم او القیام بمهمات شاقة ٠‏ 





شعور التابعین Ob‏ القائد سوف يكافئهم وهذه الككافأة مريحة 
وجيدة * کالترقية »ءوالاعتراف » والمهعات السهلة ٠‏ 
القوة الشرعية : 

من الا yen‏ بان الادآرڈ أو القا ئد عند ه السلطة REAP‏ 


لاصدار أى قرار بحقهم وهذا القرار سیکون ناقذا ٠‏ 





شغور التابعین ey be:‏ المد یر لد یه الخبرة والمهارات الت تساعد هم 
لاد اء المهیات ٠‏ 


: Get LIL القوة‎ 


وهی شعور التابعين Qh‏ القائد وما یمتاز به من صفا ت شخصية 


_\oo. 





فى الشكل (۱؟) والذی يشل النموذج العام للقياد ة الاد ارية والسذ ی 
یری أن الحوامل الفردية والعواءل التنظيمية يجب المزاوجة فيا بینها بصحة 
ab‏ لها تأثیر عی فعالية القيادة * Bagg‏ لهذا عدة أنواع أو أنماط من النساس 
باكائها أن کون قيادة فعالة بشرط أن تكون هذه القياد ة وفق مواقف قیاد يسة 
متعد دة وبتنوة t‏ 

فف نظریتی القيادة الا حتمالیسة t‏ 
يتضح عدی تفاعل الفرد مع النظمة فى علیة القيادة * 


CONTINGINCY THEORY 





تعنی هذه النظرية أن تأثير وفعالیة القائد تعتد على 
بدی الخاع ما بين سلوك القائد (المدير ) والعوامل أو الوتسرا ت 
والمتغيرات التتظيمية * وهو ما يعرف بالموقف أو المواتف التی تسر 
بها الادارة أو المنظمة ۰ 

ولفهم هذا النموذج القيادى Lak‏ القاء بعض الضو* على 
جوا نبه الثلاثة وهی عوامل القائد ء عواءل المنظمة ( الموقق ( والتفاعسل 
با عق خذه: الغوا یل + 
١ه‏ آلقائسسد : 

Ba EK‏ تد با SSL‏ افیف تن 

به فی هذا النموذج هو المد رجح الهرى للحاجات كما رتبھا 

مازلو فی عملية الد وافم وهو ینطبق هنا على حاجات القائسد 

الاداری ade‏ انسان ٭ 


= 5865 _ 


فالباحث قیدلر rinner‏ ۱۹۷۲ يرى أن ida‏ 
سلوك القائد تخ عن طریق فهم حاجاته النفسية حسسسب 
مد رح مازلو ويعتقد فیدلر أن أهمية حاجات القائد کن فیسا 
یلسسی : 
1 الحاجات الى العلاقات الشخصية الد اخلية ۰ 
بسلا الحاجات الى انجاز السات e‏ 


العوابل الت 





Ce‏ $8551 المواقف يحتاج الى عدة اتسساط 
قياد ية حتى منالقرد القائد الواحد لذلك من المهم أن نلقسی 
الضوء على عدة عوامل تنظیمیة تشر على فعالبة القائد الاداری 
وهی LS‏ يلى : 
| ے طب التو * 
T‏ س طبيعة المهمات التى يمارسها جماعة القادة ۰ 
١‏ س القوة أو التأتیر العتاح للقائد لكى يؤثر على التابعین ٭ 
اس طبيعة المجموعة : 
گلا کانت المجموعة مد ركة لنفسها » متاسقة 
ومتعاونة كلما ساعدت الىد ير القائد على قیاد تها 
والوصول بها Sl‏ هد اف الس ةن فل الف 
والعکس صحیح ٭ 
فحاجات العوظفین کآفراد تحد د قد رة العد یر 
القائد لیسلك سلوکا معتبرا حسب المھمات e‏ 


= \0V- 


کذ لك الح بين المجنوعة كتبجو وين 
المجموعة والقائد نساعد فى علية تسهیل انجسسساز 
الاهد اف وتحقیق الامال © USS‏ ان خلفیسات 
المجموعة » وخبراتهم وژھلاتھم لها تأثير على قوة 
القائد وید ی تأثیره agal‏ کمجموعة وهذ | ينعكس 
على فعالیتھم كأفراد فى جماعة ٠‏ 
طبيعة المهمات الی يمارسها جماعة القادة من حیسث 
البهبات وبساطتها ٠‏ 

با ضافة الی طبيعة الج ۶۶ uml‏ 
دور طبيعة المهمات من حيث تعقید ها وسهولتها 
ling‏ له تأثير على فحالية القائد وطى المجموعستة 
ومد ی تأدیتها لهذه المهمات كما ينبغى * 

فالعمل الروتینی البسیط قد یحتام الى 
أعمال ید وية ومهمات بسيطة يستطيع القائد انجازمسا 
یا الج + 

She Yl bi‏ المعقدة والخامضة فعاد ة تتطلب 
مهارات أكثر فى القيادة لانجاز هذه المهسات 
اي تع ٭ 

وهذ ه الحاجات كما یری فيد لر تختلف وتتقاوت 
من قائد الى آخر »فبعض القادة یحطی الا هتسسام 
الأكبر للحاجات الى العلاقات الشخصية الد اخليسة » 
والبعض الا خر يهتم بالحاجات الى انجاز المهمات ٠‏ 


- ۱۵۸۰ 





ان حاجات الد ير (القائد ) وفقا لرأی Jas‏ تتحدد وفقسا 
لنوعية البيثة الادارية الق oyle‏ بها سلطة فی المنظمة ان كانت سهلة 
مريحة gl‏ صعبة وخشنة : 

كما يرق Jad‏ أن هناك OE‏ عوامل بيقية تحدد ol‏ قات 
هذه البيئة سهلة ومريحة أم انها صعبة وخشنة وهی : 
I‏ — الحادقة ما بين القائد والجماعة (التابعین ) : 


وهی تعنى د رجة احترام الجماعة وتأييد هم للقائد 7 
بات Shed! Josel ly‏ 
أن كانت هذه المهیات بسيطة 1 مرکبة 5 تفج ۰ 


3 
ى‎ l ٠ l - —— 


د رجة أعطا*المنظمة قوة وسلطة وتأثير للعد یر 
كذ لك قد رة المد ير ( القائد )على المكافأة » والحقاب أو الترقية 
ail «+‏ ۰ 

وعند ما نلق نظرة فا حصةعلى البيئة البحببسسة أو 
الخضلة بالنسبة للقيادة نجد آنها تتشل فی البيئة التى تقوم 
بها الجماعة أو التابعه.» ,احترام عال للقائد »کذلك فى أداء 
المهمات السهلة والروتينية وذ " البيثة التی تعطى فیها 
النظتة المد ير قد را کافیا من القوة وال بر ۰ 

كما أن البیئة غير المحببة بالنسبة للمد ير تتثل فى 
البيئة الاد ارية التی يقل فیها احترام الجماعة لقائد هم » ی 


_\e4- 


البيئة ذات المهمات المركبة والمحقد ة وكذ لك فى البيثة التی لا تعطسی 
فيها asbl‏ قد را كافيا من القوة والتأثير * وهناك SEn‏ بين بين * 





التفاعل با بيد 





ان الهدف من نظرية الا حتمال هو تحد ید آی القادة هسو 
القائد الأحسن من خلال مواقف متعددة © 

هناك شمان اءکانیات متوافقة من العوامل ٭ قمواتف القیسساد 5 
نفسه وهذا یعتد على مد ی اتفاق واختلاف هذه العوامل * 

ففى أبحاث فيد لر ظهر أن الفعالية القياد ية بالنسبة للمواقف 
المحببة والمواقف فير المحببة تظھر من خلال المزاوجة با بين الحاجات 
الناتجة عن الموقف الموجود وسلوك القائد الأحسن مع ذلك الموقف ٠‏ 
فی المنظية وذ لك لیستطیع TACI‏ معھا بقد ر الا مکان ٭ کا ان القائد 
aÀ] lg‏ ال i‏ 


«VES 
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چاو ھچ کس کو کر rere‏ 


Lee Set pet ny 
۱۳۹۱۵۰ ۱۴۱۳۹۹ ۰ O ۴ 
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۱۲۴۳۶ ۱۲۳۳۳۹۲۶ ۲۲۹۶ CP 5۶ 
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۱۲۴۶ ۱۳۳۱۶ ۲۲۹۲ ۳ ۶۳ ۶ 
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۱۳۳9 
Ee o‏ 

re Ope 





COMMUNICATION 
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الات الات 
SS SS eee)‏ 


تعریف 1لا Or‏ | 

الا تصالات هی تبادل المعلوبات بين شخصین أو أكثر وذ لك عن طریق خلسسق 
التفا هم بين المرسل والمرسل اليه ٭ 

فبالرغم من بساطة هذا التعریف الا أنه يعطينا فكرة واضحة عن اة 
الا تصالات بأنها Jols‏ للمعلومات بين المرسل والمرسل اليه وهذه المعلومات قد تکون 
بیانات أو أفكار أو أى شوه آخر له علاقة ٠ hath‏ 


لس 


5 COMMUNICATI PROCE 8 5 5 
13 ) سس‎ LOE الا تصالات‎ aks) العطية‎ ode ان‎ 


أهمية كبيرة وخصوصا فی عصرنا الحاضر وذ لك لتعد د وسائل الا تصال وکثرة الءؤشسسرات 
والعوائق وال خطاء سوا* نها العوائق المتعلقة بالاتسان وخصائصه الشخصية 
والسلوكية أو العوائق المتعلقة بالمنظية والتتظیم ومؤثراتها المختلفة liage‏ ما قد يسبب 
abe‏ " تعطل الاصبال " 

ان اکتساب المهارات الاتصالية سواه عن طریق الد راسة أو التد ریب ضسرورة 
حتمية للمدیر أو الوظفین فى هذا العصر لتلافی ثل هذا التعطل أو حدوث هذه 
الحوائق والتى ینعکس آثرها على المنظية ككل ٠‏ 

ان عملية الا تصال ينظر اليها من جانبسين : 
١‏ س انها لخة تخاطب سوا* عن طريق التخاطب الشفهی أو التخاطب النتابى ٭ 
oF‏ ينظر الیها كعملية علاقات د اخلية علاقات د يناميكية ما بين الناس عند سا 

تتم عملية الاتصال ٠‏ 

مذا وستلقی مزیدا من الضوه .طن عملية الا تصال کعلاقات ا بين التاس آثناه 
العمل ۰ 


-\\t- 


عناصر الا تصالا ت کعادقات د اخليية : 

۰ ) (صاحب الاتصال‎ dal س هدف‎ ١ 

٠ طبيعة المرسل‎ ٢ 

٢ے‏ اليب | ٭ 

؟ مس قوات الاتصال : الطريقة الى بواسطتها ٠ IL Sele!‏ 

قاب. المترجم ~All)‏ .ته ( لمحتویات الرسالة بواسطة الستقبل ء gl‏ المسل 
اليه ۰ 

٦ے‏ طبيعة الشخص آلذ ی یستقبل الرسالة ( المرسل اليه ) © 

لاس tel‏ یتخذ ها الستقبل (المرمل الیه اعد استجابته قى dake‏ الاتصال ۰ 
هذا ویوضح شکل ( >> ) علیة الا تصالات أو العلاقة ما بین عناصسر 

الا تضسمسال: ٭ 


ا 


شکل ( ٤؛‏ ) محد دات علية الا تصالات 


قنوات الا تصال 







«الفلتر» 


اهداف الا تصالاات 


(الغرضء الدوافع) 





الصدر: هيت واخرون Bit eral‏ ۱۹۷۹ ص ۳۱۷ 
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ان هدف الاتصال pas,‏ آحد الا (she‏ التالیسسة : 
ےہ وله یاقب الشخص أن يعبر عن أفكا ره alte‏ أو مواقفه وا as La Las‏ دون رقبسه 
منه أن يعمل الستقبل (المرسل اليه ) غير الاستماع الى ما یقول ٠‏ 
؟ س الاقراد يكررون الا تصال لحث أو حض الستقبل للقيام بحركة فثلا عند سا 
یرب المد ير من الموظقين أن یحسنوا انجازهم بواسطة ایصال استیاشسسه 
للموظفين من انجازاتهم الحالية > 
١‏ طبيعة المرسل والمرسل اليه 
ان فعالية اتصال العلاقات الد اخلية عادة يعتمد على عدة خصائص بالنسبة 
للمرسل والستقبل لعلية الاتصال + 
فخصاض کلیها له wh‏ مشابه على الاصال Wage‏ لأتهوب] 
سیعا ON RA:‏ قن kaasi: Ih Wade‏ عمل بالآخر مل ٠‏ 
وهناك Ps‏ مهم فى خصائص الشخص المشارك فی alec‏ الا تصال سوا* كسان 
مرسلا أو ستقبلا وهذه الخصائص هی مهارات الاد راك » الكلام »والاستماع وكذ لسك 
سلوكهم الخير لفظى ( الذهنى ) * فتكرار المواقف یکن يدع التباد ل مابين wand‏ 
ارآ fyb)‏ — اضال ( لذلك فقدرة yard Uf‏ هونا هو الفقالیة کہل وستفیل 
| : 


الا د راك وال ت از : PERCEPTION AND COMMUNICATION‏ 


یقصد بالاد راك هنا هو علیات اختیار وتنظيع المعلومات الى صورة ذات معنی 
للحالم المحیط بالفرد ٠‏ 
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لذلك يكن أننا ندرك بعض الا شیاه ليس كما هى بالفعل ولکن حسب نظرتتسسا 
واد راکنا لها * كما فی الثال فی الشکل ( “1 ) فالخطان فى هذا الشکل كبا 
هو معروف فى علم النفس ( أنهما متساويان ) لکن قی اد راکنا لهما قد یبدولسسا أن 
اتعظ زب اطول .ين DIRES‏ فالاقان کف حر أن i) ced! (os)‏ إا ته 
يرتب المنظر حسب أو وفقا لتجاربه الماضية مع خطوط شابهة أو لأن اد راكاته 
تکون مشوشة لوجود طرفی الخطين حيث أحد هما متجه الى الداخل والآخر On‏ 
الى الخارم ٠‏ 


ات اط سن: اطلسول ۲ 





شف () 
ol‏ اد را ك كل من المرسل والستقيل لبعضسصا الآخر عامل هام فى علية 


هذا وهناك ثلاث شاکل اد راكية قد تسیب فی عطية اعاقة أو تعطل عطيسسة 


اس القولیسة ) الت ةة ) ۶ STEREOTYPING‏ 
CER‏ 
وهی وين ( أو النزعة الى تکوین ( الا را* المقبولة عن شخص gl‏ قضيسة 


عند ما J‏ ان جون da‏ خواجة » dasg‏ ان الخواجات يهتبون تسى 


- ۱۱۸ ۰- 


الوقت والمواعيد فان ose‏ یهتم بالوقت والمواعيد وهذا فی الواقم قد یکسون 
صحیحا وقد لا یکون ٠ ٠٠‏ لآن ليس كل الخواجات یهتمون فی الوقت واحسسترام 
البواعید * فالبعض منهم فى بلاد هم کسلان ولا یعترف بالوقت ولا بالمواعیسد 
والذ ی يعيش agin‏ لمدة طويلة یکتشف أن بعضهم لا تتطبق ليه هذه 
التعمیمات أو الصورة التی نحطها عنهم Lane‏ وهى احترام الوقت والمواعید ٠‏ 


HALO EFFECT 2 E A pork 


وهی فهم أو اد راك ميزة واحد ة أو میزتین هامتین لشخص ما ثم تعسيم 
هذه Spell‏ على جمیم جوانب شخصية هذا الانسان والنظر اليه على أساس 
هذه Spell‏ دون ملاحظة أو اد راك الا شیا* والجوانب الا خری فى شخصیصسه 
فثلا عند ما ننظر الى أحد المد را* ونجد أنه یحضر الى عله بكرا ویخسسسرد 
متأخرا قد نحكم عليه por oh‏ مخلص Gry‏ * ولکن قد یکون غير مخلص وفسیر 
تج بالرفم من أنه یحضر مبکرا * وبخرح متأخرا وذلك لأن حکنا على اخلاصه 
وانتاجیته جا* من نظرتتا الى حضوره بكرا دون أن نتعرف على حقيقة سا 
یقوم به بالفعل ٠‏ 


الاسة اط ۰ PROJECTION‏ 

وهو أحد الخيل اللاشعورية الت يقوم بها الانسان قى SLE‏ وبعنی 
ذلك أن الانسان يحيل شاعرالذنب أوالفنل أو اللوم الذى قد يتعسرض 
له gil‏ شخ آخر ۰ 

فثلا عند با يوجه اللوم الى أحد المد راء بأنه لم يقم بالواجب المطلوب 
E‏ 
او لم ينجز المهية حسب المطلوب نجد أن هذا sel‏ ير يضع اللوم على بعسسض 
الموظفين بالقسم لانهم لم یطبقوا اللوائح كما ينبغى ۰۰۰ الخ ٠‏ 


sth. 


فهنا اسقط العدیر علیة اللوم هذه على الموظفین آنفسهم ٠‏ وکذلك الحسال 
عند با يهزم فريق با فى المباراة » ويسأل الحکم عن ذلك یقول أن الفریق لم يطبق 
الخطة الت رسمتها له كما ينبغنى ° 

ان هذه الشاکل الثلاث وفیرها — كما مر بنا — تععل کعواثق فى عليسسة 
الا JLo‏ العلاقات الداخلية بين الناس وخصوصا فی مجال الادارة فهی AB‏ علسى 
كل من المرسل والمرسل اليه فكل شهب يد رك الا خر ویتحامل معه * 


الا تصال غ 





نعنی بالا تصال غير اللفظسى هو التعبیرات السلوكية والجسد ية عن الحركسة 
أو الرسالة ذات المعلومات المهمة عن الرسالة اللفظيسسة ٠‏ 

فيثلا الابتسامة دون الكلام ھی لغة اتصال فير لفظية يرسل الشخص ( کیسل ) 
لنا ( کستقبلین ( أو مرسل اليهم يعبر LW‏ عما فى نفسه أو عن مشاعره p‏ 

ان السلوك الخیر لفظی یعتبر سلوکا ble‏ »لکنه غير سيول فى بعش الا حیسان 
كعملية اتصال ۰ لانه قد لا يعطى علية اتصال نامه Sy tag‏ وا tas‏ فى کل ااال ؟ 
ان نبرة الصوت ؛ حركة العین التعبیرات الوجهية ۰۰۰۰۰ الخ تعتبر صورا من صسور 
الاتصال فير اللفظی ٠‏ 

„i 

( کالتعبیر عن الفرح » الغضب » الخوف ٠٠٠‏ الخ ) * 

هذا ویکن للسلوك الخیر لفظی أن یساعد عطية الا تصال من ناحیتسین : 
أولا : مکن أن يعمل كرسالة بنفسها » Aas‏ عند ما یود ی الموظف عمل ما وینشر 

اليه آقعد یر نظرة قاسية أو فريبة من خلال ا مود Kove)‏ ین تاه أن 

المد یر يطلب من هذا العوظف أن يتوقف عن عله ۰۰۰۰ وهكذا ۰۰۰۰ 
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ثانيا : قد یکون السلوك فير اللفظی عاملا ساعدا مع السلوك اللفظی فی علیة الا تصال ٠‏ 
فثلا عند ما يقول المد یر لأحد الموظفین الذ ین یستحقون الترقية أك شخسسص 
تستحق هذه الترقية قد لا یکفی عن ارتيا حه واقناع الموظف ولکن عند ما ینظسر 
اليه ویقول له ذلك الکلام مع‌ابتسامة وارتیام فی تعبیرات وجهه یکون قد أوصل 
با aye‏ آلى حق1 cba‏ 


مهارات YI‏ تاسسساء 

ان تأثير علیة الاستماع فى علية الا تصال ومهارات هذا الاستتماع تحتبر سن 
العوامل الهامة فى تجاح عطية الا تصال * فالا ستماع يعطى قد را كبيرا من التغذيية 
العكسية وهذا یعتہر جوهريا فى الا تصال ٭ 

اق العد ير أو cibai‏ الناجح هو الذى يعطى دور الاستماع فى ععلية 
الاتصال وقتا طويلا وذلك ليتوصل الى اتصال ناجح وتحقيق أهداف جيدة ٠‏ 

ان القصود بالاستماع Le‏ هو اعارة المتعدث أو Gabe‏ الرسالة أذنا ضافية 
وعقلا متابعا » ونفكيرا سليما وواعيا لسا يدور فى هذه الرسالة ۰۰۰۰ وذلك Leggi‏ 
فهما جيدا ومن ثم الرد عليها أو اتخاذ اللازم حيالها ٠‏ 

ان مهارات الاستاع الفعالة تتطلب العديد من الأد وار والتى يجب على المدير 
أو المشرف أن يقوم بها وهى : 
١س‏ داشا توقع الاستزادة بالمعلومات من المرسل ٠‏ 
!نے اسال اسان واف ك اة 
5س راقب سلوك المرسل الخیر لفظى ( كتعبيرات الوجه gil «ss‏ ) > 
٤‏ سے آعد السؤال والاستفسار للتأكد من فهم العطلوب ٠‏ 


-\V\- 


0 
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كن متجاوبا مع المرسل أو المتحدث بعيونك وبتعبيراتك الوجهية المناسبة * 


استمع لمحاولة اعطا* الرسالة المتحدث عنها معنى وأهمية ٠‏ 


: الاتصياال‎ ol 


هى الطرق والمعانى التى یتم عن طريقها الرسالة من شخص الى آخر ٠‏ 


هذا وعند ما يتم اختيار هذه الطرق يجب على المر* اعتبار عد ة عوامل ذات علاقة فى 
هذه القنوات ثل مکان المرسل ؛ عد د الا شخاص الشترکین فی SLY!‏ با تیب ےڈ 
الرسالة المرسلة e‏ والتغذية العكسية ود ی أهميتها gl‏ عد مها * کذلك سرعة الا تصسال 


وقیمته والفرص المتاحة لتوضیح با فعض او اسب agó‏ * 


ad 


القنهات اللفظي ۱ تام VERBAL‏ 





الا تصال اللفظى یعتبر من أهم قنوات الا تصال وأكثرها فعالية ويعسنى 
بالا تصال اللفظى المواجهة العباشرة " وجها لوجه " ( FACE TO FACE‏ ( 
وتأتی أهمية الا تصال اللفظی من أنه اتصال مباشر لیس فيه آشیا* خفیة قسد 
بش سوا بعش الععلوبات * USS‏ هذا النوع من الا تصال ينار باه 
اتصال مباشر وافى ويحمل معه تغذية عكسية مباشرة ) IMMEDIATE FEEDBACK‏ ) 
وهذا بد وره يعطى فرصة لتوضيح أى غموض أو اساءة فهم قد تظراً أثناء علية 
الاتصال ۰ 

وهنا ك بعض البآخذ على الاتصال اللفظى البباشر وهو حيث أنه 


یم وجها لوجه وبد ون تسجیل سبق ربما یتسبب عنه بعض النسیان ij‏ 


WRITTEN ka tI الرسائل‎ 


وهى الرسائل 4 المذكرات ۾ صحف الينظيات وجميعها تحتو عى 


NV 


سجلات للمعلومات التی تحطها أو تتحدث عنها ومذ ا یساعد ( المرسل اليه ) 
الستقبل سواٴ كان شخصا واحد | أو مجموعة أشخاص بأنهم یحصلون على نفس 
المعلومات ومن صد ر واحد وبوسيلة واحدة ٠‏ 

وهذه القناة ‏ الرسائل المكتوبة ‏ قد تكون أسرع منالا تصال اللفظى 
وخصوصا عند ما يكون هناك أكثر من ستقبل لها ٠‏ 


ولكن مشكلة الرسائل المكتوبة هو أن التوضيح الخیر لفظى والتغذ يسسسة 
العكسية غير Ulu‏ فيها وهذا قد يجعل الستقبل (البرسل اليه )ید رکسسون 
( الرسالة ) بطرق مخطفة ٠‏ كما أن استقبال الرسالة بين الستقبلين بالفعل 
يكون عظيم الاختلاف ٠‏ 


TECHNOLOGICAL : 





هناك وسائل وقنوات اتصال أخرى تم التوصل الیها حدیثا وذ لك لتلا فى 
بعض عيوب القتوات اللفظية ہ والقنوات المكتوبة وهذه القنوات الجد ید ة 
تتمثل فی التلیفزیون alge‏ یوتیب * ان هذه النماذج الحديثة تزود الانسان 
برسائل مكتوبة متماسكة وستمرة * كما آنها تتیح الفرصة للاتصال فير اللفظسی 
وللتخذیة العكسية وهذ | یساعد على زياد ة الفهم المتبسادل ۰ 


کچ 
اک 11 و 





: الا خطاء الا تساتية فی الا تصال‎ ext 
: ات‎ ial تعتبر هی أهم آنواع‎ 
فهم السظم للرسالة وطريقة ترجہ ' .ما / أثر الحالة المزاجية‎ س١‎ 
7 والنفسية‎ 
٠ التوقحات‌فی ذهن سظم الرسالة وأثر ذلك على معنى الرسالة‎ bo 5 
ا‎ 


$ مقتبس من د * على عبد الوهاب موضوعات سلوكية » معهد الادارة Lal‏ ةة 


= \YY- 


٠ الخلط بین الحقيقة والرأى والا شاعة والتخمين‎ _ ٣ 

i‏ صخل النوازع الشخصية س من قصد أو فير قصد ‏ فى تشویش معانی 
البعلويات * 

٥‏ # احجام الرؤساٴ عن طقی المعلومات من مرژوسیهم ٭ 

1 احجام المرؤوسین أو خوفهم عن ابلاغ معلومات لرؤسائھم * 


الا خطاء التنظيمية فن الا تصال : 





5 عد م قد رة الا د ارة على تحد يد أهد افها وشرح تعلیماتها ٠‏ 
؟ 0 نوع التنظيم المتبع من مركزية أو لا مركزية ٠‏ 

٢ے‏ عدم وضوح جهات الاتصال * 

> افتقار الادارة للوسائل المناسبة للاتصال ٠‏ 


| س تحدید الهدف من علية الاتصال * 

Ff‏ رسم قنوات الاتصال بوضوح ٭ 

سے La‏ نوع المعلومات المطلوب تداولها ٭ 

نے ند ریب الخاطین. + 

ه ‏ تنظیم الوسائل الاتصالية المباشرة ۸ الاوامر التعلییات © 
1 اة علية الاتصال من ee‏ لا خر ۰ 


- ۱۷ - 


آنواء الات لات 


أ الا تصالات الرسیسسة = 


وهذا الا تصال الرسس يتكون من نوعين : 


1 - اصالات رأسست باب اتصالات etl‏ 


الاتصالات_الیأسیة : 

هی الاتصالات الهابطة من أعلى الى أسفل مثل phi)‏ 
الرؤسا* للمرؤوسين ) واتصالات صاعدة من أسفل الى أعلى ( اقترا حسات 
وتقا ریر العمل المرفوعة من المرسین الى الراسا* * aisg‏ الاتسالات 
الهابطة والصاعد ة تعرف بالا تصال ذی الطریقتین مظل ۱ :1 ) 


مت 


وی للاتصالات الافقية هی الى تتم بیق الافراد الذین یکونون ی مستوی 
تفظيى وأ حد سوا کانوا راس" او موظفين حفن ( 15 ) 


۱ اتصالات رأسية‎ )44( JS 


40 De ا‎ 





شكل )£0( اتصالات افقية 


LET‏ — س یم سس ای[ س] 
اه ]بے[ فم ]بے[ ض]م ےلآ 
| موف ]اب ے| سف l‏ سض jl‏ سض | 


El 
الصد رد * على عبد الوهاب س موضوعات سلوكية » بعهد الادارة العامة س الرياض‎ (4) 
‘(FG CE pel 


- ۱۱۷۵ - 


Li‏ الاتصالات الخیر رسمية فھی الا تصالات التی تتم عاد ة بین الأفسراد 
وذ لك خارح قنوات الا تصال الرسی فی المنظية أو کون من خلالها * 

prc الا تصالات تتم بين أعضاء المجنوعة فی العيل أو‎ lia 
* الرسسی‎ 

ling‏ الا تصالات هی عبارة عن تبادل معلومات وأخبار سوا* عن طریسق 
التبادل الشفوى وعادة ما تكون هذه المعلومات المتبادلة عن العمل أوعن 
الزملاء فى العمل سواء کانوا رؤسا٭ٴ أو عن بؤثرات العمل كالد وافع والعلاقات 
والمكافآت والرضاٴ الوظيفى وغيرصا ٠‏ 

ولا شك أن هذه الاتصالات #6ثر مع العمل سوا* بطريق 8 اوو 
= مل ۳۷۱ ) 


شكل )£4( اتصالات غير رسمية 





- \Y1- 


الفسسل الئاسسسن 
GROUPS‏ 





- \VV- 


یشتمل هذا الفصل على الموضوعات التاليية : 





ia L =‏ الجما 





= عناصر الجما : 
ب أنواء الجماعة 


= د ينا ميكية سلوك الجما عسة 


— مراحل تنمية الجماعة 
= طا اليا لس ةة 


- \VA- 


: المناة‎ ga 


ويجب أن يتوافر نوع من التلاحم والتناسق بين أوجه النشاط الذى يمارسه الاعضا* فسلوك 
هوا الاعضاءٴ يجب أن يشير الى نوع من الا نتظام يدل على ان كل منهم يتصرف فى اطار ووفق 
مجبوعة من المباد ى gl‏ الا هد اف الشتركة ۰ 

والجماعة بکلام آخر هى الوحد ة الا جتماعية التی تحتوی على أفراد لد يهم قیم وأنساط 


تتصرف وتتحکم فی سلوكهم ٠‏ 





عناصم الحما 5 : 


هذ | وبتحلیل الجماعة نجد آنها تشتمل عی هذه العناصر : 
۱- آنها تحتوی لی أكثر من شخص ۰ 
۴س آن العلاقة بين أعضا* الجماعة تکون مستمرة ود Bell‏ ۰ 
۳ بعض أعضاء الجماعةأكثر تأثیرا من فیرهم ۰ 
گے هذه الجماعة لدیها (انماط وقیم ) تقوم بارشاد السلوك فیما بين أعضا* الجماءة ۰ 
٥‏ هناك آهد اف هامة تخدم oig‏ الجماعة ٠‏ 
أعضاء الجماعة يد رکون أنفسهم کوحد ة مميزة ٠‏ 
الا تصال بين الجماعة یکون له معنی ٠‏ 
التلاحم والتناسق بین أوجه نشاط الجیاعة ۰ 


| | 
< < H 


ان الهد ف من وجود الجماعة هو اشباع حاجات آفراد ها وذ لك للوصول الى الا هد اف 
هذا وعلی ضو* lis‏ الهدف الذ ی تسعی الجماعة الی تحقیقه معد أن للجماعات 
حاجات تسعی JI‏ اشباعها عند آفراد ها وهذه الحاجات das‏ بما یلی : 


- ۱۷ - 


الحاجۃ الا eit lie‏ ۔ 
G‏ تسوت تست 


: خذه. الحاجة أو العاجات بالتالی‎ Sts, 
الا نتباء الى الجماعة والعجتسسع ٭‎ = 
٠ العلاقة مع الزملاٴوتکوین الصد اقات‎ 20 
اثبات الذات‎ 
وهی الحاجات التی تسعى الجماعة من خلالها الى تحقيق واثبسات ذ وات‎ 
آفراد ها من خلال اشباع طموحاتهم ورفباتهم التفسية العالية والتی من خلالها‎ 


یحققون ذاتهم على ضوٴ قد راتهم وتوقحاتهم وتطلماتهم ٠‏ 





وهى الحاجات التی من خلالها age‏ الجماعة رفبات آفراد ها وند رك شاکلهم 


وتزرع روح المشاركة الوجد انية والثقة فيما agin‏ كأفراد بخد مون أهد اف الجباعة 


الحماعة کمرشد ك Sal‏ 2 


ان د ور الجماعة كذ لك يتمثل فى عطية اشباع السلوك المجزی" والقبسسول 
لافراد ها وترشید هم الى السلوك السلیم والملائم ٠‏ 


pi‏ الا ہتگا 


والا بد ۱ 





غالحماعة لا تقف عند حد اشباع الحاجات الا حتماعية عند PE ES‏ سن 
أيضا تسعی الى نقجیر طاقاتهم الخلاقة وتساعد هم على الا بد اع والا بنگار -سى 
محالات العمل التى يرغبونها ٠‏ 


N\A’ =‏ ۔ 


-٦‏ الساعدة فى حل مشاكل العمل_: 


كما أن الجماعة pals‏ قى د راسة الشاکل الى تععرضأعضاكها وتصعسی 
الى ايجاد الحلول الناجعة لهذه الشاکل ٭ 


: غا‎ Vl القفاع عق خالے‎ oY 
وتقوم الجماعة بععلیة صيانة مصالح أفراد ها والدفاع عنهم کأعضا* بها وهذا‎ 

يساعد على تما سك الجماعة وقوتها ٠‏ 

هذا والجد یر ذکره أن كل جماعۃ تقوم بتحد ید الغايات التی تسعی من Lgi ly‏ 
بالقیام بهذا الععل » كما تخطف أهد اف الجماعة عن الا هد اف الفرد ية للاعضاء المكونين 
لها ٠‏ وذلك لان آمد اف الجماعة لا Las‏ الا بعد اغاق أعضاء الجماءعة ليها بدرببة 
أو بأخرى ٠‏ 

ولكن تقوم الجماعة بتحقيق أهد افها نجد أن فعالية القيادة التى تمارسها تتضمسن 
آهد افا واضحة ٠‏ اتضالات فعالة lags‏ جيدة وشاركة فعالة بين أفراد فا : 


انوا ء الوا وت حك : 
أظهرت الد راسات المعاصرة فى د راسة الجماعة فى بيثة الحمل أهمية كبيرة لأنواع 
الچناعة الی یعلها الافراد. الحاعلین فى النوسات الفاءة والغاصة هذا وقد تسد ات 
أنواع الجماعات كما یلی : 
قت en‏ 
وهى الجماعة التی يتم انشاؤها بمقتضی قرار من سلطة رسبية أو قانونيية 
بغرض تقیق هدف شين ol‏ لتولی يعض الاعمال القن تفوض الیها * وعادة سا 


- \A\- 


يكون أفراد هذه الجماعة لدیهم الرغبة فی‌الاتصال مع بعضھم البعض ٠‏ ویکسون 
لد يهم الرثبة فى العمل معا تجاه هدف شترك ٭ 
کے ا کراس 
وهی الجماعة التی يسعى آفراد ها الى تكوين مجموعة من العلاقات خارج 
اطار العلاقات الرسمية ٠‏ وذلك oY‏ العلاقات الرسمية ونشاطاتها لا تشبح فى 
الافراد awe‏ احتیاجاتهم ومن هنا یسعی هؤلا* الافراد الى تکون هت 
الحلنات المي رس E‏ 





د ينأ Qiu‏ سلوك الجياعهسطتبية : 

ان د راسة سلوك الجماعة وفعاليتها ينبغى أن تكون د راسة شا لة ومن خلال 
خصائص الجماعة المتعددة وذلك على ضوٴ المواقف التى تمر بها هذه الجماعة والستی 
Ls azn‏ یقول E‏ ی وزملاقه E aA SIZLAGI ETAL‏ ا فيما ل ( شكل (iV‏ 


أولا : sla YI‏ | لفرد 2 4 : 
ان وجود الفرد فى عضوية الجماعة يجعله يحمل الى الجماعة صفا تسه 
الفرد ية والتى يكون لها الأثر الكبير والأكيد على سلوكيات الجماعة ككل ٠‏ فأنساط 
سلوك الفرد المتنوعة من حيث كيفية رد ود فعله وتفاطه مع الآخرين وكذلك 
مهاراته وقد راته كلها Gab‏ د ورا بارزا فى سلوك الجماعة ككل oY‏ الجماعة ما هی 
الا مجموعة من الأقراد ٠‏ كما أن د راسة أثر سلوك الفرد على سلوك الجباعة 

مهه دا لله ی اف lic SU‏ اتال : 





: السلوكية مده شاط الجباعة‎ atlass اوطاہاقرہ‎ ad 

ب ان صفات الفرد وخصائصه السلوكية تحدد با يريد الفرد توزیحه على 
تشاط الجماعسسة ٠‏ 

oo‏ ان صفات القرد وخصائصه السلوكية تحدد مد ی تفاعل الفرد مع‌الجماعسة 


فى عملية تحقیق الا هد اف ٠‏ 


- ۱۸۷۲ - 


AT - 


- \ 


pre : کے تس‎ e Wia Iovizis Yb "OSS ٠ 





هذا وتشتیل الأبعاب الفردية با یلی : 
الخلفیات والخصائص الفيزيولوجية ( الجسیة ) : 

وهذه تشتمل على العمر ء الجنس ء الحجم الفیزیولوجسسسی 
[ اجس ايلا فق أن هذه العصاض الفيررولوجية oll‏ لها لأقسير 
على سلوك الجماعة ككل ٠‏ 
القد رات والواهب والذ کسا* : 

حيث أن الفرد هو عضو فی الجماعة لذلك فالجماعة تستخد م 
قد راته وذکائه لانجاز أهدافها liage‏ یعتبر من الا همية بعکان لسد ی 
الد راء فى dhe‏ استخدام موظفیهم فی انجاز آهد اف جماعة العمل 
والقیا م بالمهام والواجبات على الوجه المطلوب * 
تقایل الح هة > 

كما أن لتعامل الشخصية وكيفية سلوك الفرد وتغاعله مع الجماعة 
فى الوصول الى أهداقفها الشتركة وتعامل الشخصية یعنی قول 
الا خرین > مقدار القلق »الا نبساط والا نطواء الثقة بالنفس Yip‏ عتساد 
على النفس » الا جتماعية وغير ذلك من الخصائص الشخصية عند الفرد * 


۱ ات‎ agi JI 


وتوقعات الفرد تعنی الطريقة الق بها يتوقع ويطمح الى تحقيق 
رقباته وتحقيق جهود ه على ضو* ممارساته السلوكية ولا شك أن توقعسات 
الفرد عديدة قمنها توقعات قد راته لأداء عمل جديريه ءونهسا 
توقعات للجماعة التی ینتس آليها من حيث د رجة الشاركئة e‏ 


والعلاقات الشخصية والمكافأة للا د ا* الجيد ٠‏ 


ان توقعات الأفراد فى الجماعات من الجوانب المهمة والستى 
بد أت الادارة المعاصر تھتم بها وتوليها آهمية كبسيرة ٠‏ 


- ۱۸ - 


العوا بل التق 5 $ SITUATIONAL FACTORS‏ 





ان القصود بالعوامل الموقفية هو تلك العوامل التی نوثر على سلوك الفرد سن 
Ally hed DE‏ دق فرق مھ افو قل USM‏ فک اليجنا نت 
Sho‏ ۰ بحیث أن abl‏ تخلق .سالات ومواتف من خلالها ند ی الجا هة 
دورها ۰ شل حجم الجماعة ءکثافتها الاجتماعية » ترکیب الجماعة » المهمات التى 
فاخا Chall ode‏ « 


GROUP SIZE : حجم اناع‎ = ١ 
أظهرت يعض الداراسات أن حجم الجماعة له تأثیر ى نشاط الجنافة‎ 

وفعالياتها وانجازاتها ٭ وبتضح من الد راسات التی لخصها سيزلوجى وزماد و* o‏ 
[ص 1 ۶ ] ا یلو 

نے shel‏ اتاك السكية ةا الس تخصين الم [kigi‏ بدو 
الوت دالسافث ٭ عالاستقنارعی: راف * بيثنا قن Titel‏ س یظلهر 
التوتر يقل .259 المعلومات + لگن من الجانب الا خرفی الجماعسمتة 
الف pple‏ أو گل ob‏ یلبق اقفر Sally SE‏ از Ieee‏ سور 
الا الائ نون ماقا © 

بے فی الجماعة المتساوية العدد فی العضوية تتعدد الصعوبات فى 
التفصل الى أظبية ۰ لذلك یکسثر التوتسر ۰ 

ج أعضاء الجماعة الصخيرة یظهرون رضا آکبر من الجاعة الكبسسيرة لان 
العضوفى الجماعة الصغيرة يكون عند ه حرية | ثر فى القيود النفسيمسة 

6 العلاقة بین حجم الجماعة والا نجازات يبد و أنه فير حاسم غير أنه يبدو 
أنه يعتمد على نوع المهام المنجزة ٠‏ 


- ۱۸۵ - 


Sa ee 


سوا* كانت فيزيولوجية أو المكان ( الموقع ) بالنسبة لحضو الجماعة يكون 
له الد ور الکبیر فی تحدید درجة Jli‏ العضو ٠‏ 

ویظهر أثر الكثافة والتركيبة الا جتماعية لعضو الجماعة عند ما یکون هذا 
العضو فعال فى جماعة المنظمة * فموقم الكاب والادارات أصبحت ذ ات تأثیر 
لی انجاز الجماعة فى الوقت الحاضر ٠‏ 


وتعنی الكثافة الا جتماعية أو الفراغ الاجتماعی بالتسبة لاعضا* الجماعسة 


TYPES OF TASKS 


یقصد بنوع المهمات هنا هو آهد اف وأغراضالمهيات التی تمارسها 
الجماعة فى المنظتة ٠‏ فأنواع المهمات كما یری سیزلا جى (ص ۲۰۸ ) تصنسسف 
الى قلات وتات : 
1 اليوناضالاتاسيسة ؛ 
of‏ مهات النقاش ° 
=t‏ تهات حل الشكلات ۰ 


GROUP COMPOSITION ery ee) ترکیب‎ 


الافراد الذين یشکلون الجماعات یخلقون القوة التی تحدد سلوك الجماعة 
وانجازاتهسسا ٠‏ 

كما أن الد راسات أوضحت أن العلاقة با بين ترکیب الجباعطة 
واتجازاتها يوصف بالتجانس أو التتافر » فکلما تجانست الجماعة من حیسمسث 


« WAV 


الا نجازات متنا سقة ومتجائسة i‏ والعکس صحیح بالنسبة للجماعة المتنافرة قسی 
الصفات الشخصية ٠‏ 


- ۱/۷ - 


اخل تة الصاسة 
تسس 
لا شك أنه كما مر بنا أن الجماعة فى التنظیم الرسی تنس وتحمل صفاتهسا 

الد اخلية ( الشخصية ) كأفراد وکذ لك تحمل قد راتها الانتاجية الى العمل عبر حقبسسة 


من الزمن ۰ وذلك لأن تنمية وحسیق هذه الصفات من خلال هذه الحقب یتعسسرض 
لبعض التد اخل YI,‏ ختلاف ling‏ بد وره يتطلب مد 5 Elab‏ من الوقت لتنمية وه 
الستقلسات ٭ 


هذا وبفترح سيزلا جی وز ofla‏ (ص T)‏ ( نموذ جا لمراحل تنمية الجباعة 
عند ما يلتق الأفراد لاول مرة فى جماعة تمتاز هذه المرحلة ‏ کسلسوك 
بے Oe‏ 
i‏ اهاط ‘SIL‏ 
سے نو وناق للاستقلال الداخلی ہین الافراد الاعضا* فی جماعة ٠‏ 
ج معرفة شخصية لبنا* هيكل الجماعة وأهد افها ۰ 
سے ی عن fe.‏ 
Jale oc‏ انل بين العا« اع © 
ك5 حول الشاكل الد اخلپ-ْٛۓ : 
ob‏ حلول‌الشاکل کمرحلة ثانية ‏ وهی تعنى حلول الشاکل الستی 
تظهر من المرحلة الأولى وهو التقاء أفراد الجماعة ببعض لاول مرة وما يحصل 
بينهم من صراعات أو عد م تفهم بعضهم للبعض الآ خر * وشذه الما ةة 
تتطلب وع داخلى للعلاقات الشخصية الد اخلية وأبعاد السلوك الانسانى 
والصفات الشخصية وما تحملة من صراعات »د وافع Sla lask‏ الخ F‏ اس 


- \AA- 


وعدم حل ثل هذه الشاکل قد لا يساعد الجماعة على الوصول الى أهدافها 
الشترك وانجازها الا نجاز السليم ٠‏ 


ab,‏ إل 


: Ge bis الا‎ 





ss‏ هلاه اني باتھااتفاظات الاك الموجوة ساقرة اماف 
الجماعة ٠‏ وهذا یتم بواسطة تماسك الجماعة » والمشاركة فى الرأى والافکسار 
وتباد J‏ المتابعة والتخذية العكسية وکذ لك اکتشاف الفعالیات والمشاركة فى 
الرأى والافکار ذ ات العلاقة لا نجاز المهام المرسومة اتجازا lass‏ وفعالا ۰ کسا 
أن هذه البرحلة تمتاز بتفهه کل عضو من أعدا» الجماعة لعشاعر العضو الا خسسر 
اڑطیع als‏ عضو فى هذه الجماعة ٭ كذلك الرضاء التام نحو تحقیق الأفد اف 


9 دت‎ | l a5. | als 


gh‏ هذه المرحلة كآخر مراحل تتمية الجماعة وهی تحنی تقبیم انجازات 
الفرد والجماعة وهذا یتم بواسطة التحام وتماسك الا نماط السلوكية قيما بينها 
تقوية الا ستقالال الد اخلی للجماعة وکذ لك تقوية بناٴ الجماعة وتویم التغذيية 
العكسية ۰ ( FEEDBACK‏ ( 


۱۸ - 


شكل ($A)‏ 
مراحل_تنمية الجاع ةة 


aaa‏ لے شاط الجاءة 


اف جت ۱- تأسیس‌الهیکل »القواعد ہ قنوات الاتصال ٠‏ 


؟ ‏ توضیح العلاقات والا ستقلال الد اخلی بین اعضا* الجماعة ٠‏ 
LY‏ تعريف قواعد القياد ة وتوضح علاقات السلطات والسئوليات ۰ 
ihs Gus É‏ لتحقيق الهد ف * 

غل الا ل ١‏ تغريف وحل الصراع الداخلسی ٠‏ 

ألا ةة ؟ ‏ توضیح أكثر للقواعد والا هد اف والعلاقات الهيكلية للجماعة ٠‏ 

۰ القعاون بين أعضاء المجموعة‎ plats ٣ 

* الجماعة تسو انجاز الا هد اف‎ bls جيحهة ۱ - توجیه‎ bas Vig gel 
تنمية متابعة البیانات ونظام التغذية العكسية لائجاز وأد ا*‎ # ۲ 

البهام * 

٣‏ قمية التناسك بين اقراد ipa]‏ ٭ 

التقییم والرقابة ۱- تأكيد دور القيادة على التسهیل / والتقييم والتغذ ية العكسية 
۲ س Loa‏ وتجد ید وتقوية أد وار الاستقلال الداخلی للبجموعة ٠‏ 


۳ # الجماعة تظهر د وافع قویة نحو تحقيق الا هد اف 


الصدر : سلا جى Dhj‏ ۱۹۸۰ض ۲١٢‏ ٭ 


1 





oy!‏ زاسة فعالية الجمافة يجب ان SS‏ طن اعصان شاطاجها الجباعية عسير 


فترة: طويلة هين الرين وين خائل انماط سلوثیة فی العلافات الا سانية لهد هة tka‏ 
لمعرفة مد ی تحقیق onl‏ اف السا المشتركة ٭ 





ان معرفة هیکل الجاعة یتطلب القا* الضوٴ على احد ی النظریات pe‏ 


تناولت هذا الوضوع بشی* من التفصیل ٭ وهذه النظرية تسس (نظرية ستوقد ل لاء 
الجماعة والا نجاز شكل ) ( 


STOGDILL'S THEORY OF GROUP STRUCTURE AND ACHIEVEMENT 


وهذه النظرية تهتم بالا فراد الذین یصنعون عضوية الجماعة ويساهمون فیها ٠‏ 


È 
على هذه الا بعاد‎ STOGDILL هذا وتشتمل نظرية ستوقد ل‎ 


LS‏ وضحھا سيزلا جى وزمالاةه 


مد خلات الفرد العضو ) (السلوکیات ) 
الستغيرات المتوسطة ( الھیکل ) 
مخرجات الجماعة (الانجازات ) 


بد خلات القرد ( العضو ( ( السلوكبات ] INDIVIDUAL INPUT ٠‏ 


تظهر مد خلات الفرد العضو فی سلوکیاته والتى تتشل فی التوقعسات 
ہ التفاعلات والا نجسسسازات 





وهذه الفعالیات الفلاث lag‏ بد الفرد العضوقن Eth!‏ 
ومن خلال المتخیرات المتوسطة فی الهیکل التنظیس للجماعة فی منظية الىل 
تتخول. الى رجات al Shel‏ با يسس بالانجازات ٭ فالتفاعل INTERACTION‏ 
یعنی هنا الوتف الد اخلی للحلاقات بین الافراد الذين یشکلون الجماعة » وسد ی 


- ۱۹۱ - 


الرسی وهيكل الادوار التى یقوون بها ٠‏ کا آنها نتيجة للتفاعل با بسین 
التوقعات والا نجازات أثناء أدا* المهام الساطة بجماعة العمل * 

وھکذ | نجد أن نظرية ستوقد ل رکزت على انجاز الجماعة من خلال 
العطیات التی تقد یها نت الجتاة رطاعلات bool‏ فيا بينهم افتسا*؛ ‘lol‏ 
المهام النناطة بهم * ویوضح الشکل ( ۸۹+ ) أبعاروفعاليات هذه النظرية ٠‏ 


هکل ( A‏ نظرية ستوقدل ( ۱۹۵۹ م 


فى هيكل الجماعة_وانجازاتا 


مد خلات عضو الجیاعسة المتغيرات المتوسطة مخرجات الجاع ة 
( السلوکیات ) (الويكلية) ) الانجا زات ) 











× الهيكل الرسس : 
الفعاليات 
العا هة 

الان اط 
٭ هیکل الاد وار 
الق 
السلطات (الصلاحیات) 





- ۱٩۲ - 


تفاعل هذه العلاقات الد اخلية على ضوٴ العواقف الق یمرون بها کأعضا* فى 
جماعة وید ی تأثیر کل نهم على الآخر * والتفاعل یتطلب أكثر من فرد ویحتوی 
على التفاعل والتأثیر المتبادل فی عطية الانجازات ٠‏ 

bl‏ الانجازات ) gas Lasis | REE‏ اسعنایاتالاقران 
أثناء عملية التفاعل ( ۰ INTERACTION‏ ) وتتشل فى عطية اتخاذ القرارات . 
الا تصالات » التخطیط » والتعاون کی lol‏ الل ۰ 

Ll‏ التوقعات ) | gs‏ کا اکا قينا سے یق 
أشنا ۶ حد يثنا عن د ينا ميكية سلوك ache!‏ — تعنى توقعات الفرد لما سيف 
يحصل عليه وينجزه من مهام فى سبيل تحقيق أهد اف الجماعة .وما يتوقحه 
من تقوية لادوار الجاع عبات الاك واستقرارها ۰ 





وهی تتيجة لند Os‏ القرد geal‏ السلوكية والی بر ذکرها * وتشتمل 
على الهیکل الرسی للمنظتة وکذ لك الادوار الی یقدیها الاعضاء ۰ 

فالهیکل الرسی یحتوی عی الفعالیات الفرد ية ء الحالة عد الفرد 
واتماطه السلوكية آل يظريها ble‏ هيقل الا دوار فیخی السکولیسات 
والسلطات المعنوحة والمخولة للفرد کعضو فی الجماعة ۰ ولا شك أن هذه 
الفعالیات مترابطة ومتعاونة مع بعض »فالفرد ذی الستوی العالی فى 
الیجموعة یکون أكثر سلطة وسئولیات‌فی أدائه الجمای ٠‏ 


GROUP OUTPUT : | نجازات‎ 111 ee Fe مخرجات‎ ۱ 


يعنى بانجازات الجماعة أو مخرجاتها انتاجیتها ء والروح المعنوية 
التى تتمتع بها وتوحد ها كجماعة عاملة وفاعلة ويؤدية أدا* جیدا ٠‏ وانجسازات 
gh eho‏ سعادة ta‏ للطاعلٰ بين آفراد shall‏ من غلال Legii‏ 


a 


GROUP COHESIVENESS ات هة‎ | MED aed 
i. Ee Ey 


السلیم فی السلوك لتحقيق الا هد اف الشتركة والتماسك یعنی أن فعالية الجباعة 
تقوی بین الافراد وأثناء تأدية المهام المطلوبة ٠‏ 


ان التماسك يشتمل Lal‏ على اللفاهم السلیم والتعاون المتباد ل Gol gly‏ 


لكى تقوم هذه الجماعة بأد وا رها البطلوبة على أحسن وجه ومن خلال المواقف المتعد د ة 
الق قد يها هذه الجماعة * 


ان فعاليات الجماعة ود ينا میکیتها أثناء علية التماسك sh‏ من الآفراد أنفسهسم 


ومد ى تقبلهم لبعض وتفهم بعضهم البعض ٭ 


هذا وهناك عد ة عوامل ذ ات علاقة بزياد ة تماسك الجماعة »وهناك عد ة عواسسل 


ذ ات علاقة بتقليل تماسك الجاعة ٭ oisg‏ العوامل داخلية وخارجية * 


TE 





العواءل الساعدة على تماسك الجباعة : 


تل هذه العوامل طی الموافقة والفاسق. بین أعماه الجماعة : 


بگرار Lia‏ الخال UGS‏ التجاذاب الشخصی والانسجام ہین ا اة 
الجاع الواحدة + وکذلك التتافن الداخلی للجعاعة ءوالتقيیم التي gh‏ 
الفضل ۰ 


امل التى تقلل التماسك بين آفراد الجماعة 

تتشل alge‏ التقلیل من تماسك الجماعة من عد م الا تفاق بين أعضاه 
الجباعة »وحجمها ان كان صغیرا أو کبیرا ءوکذ| التجارب الغير ستعة 
وفیدة ٠‏ التنافس الداخلى للجماعة e‏ وسيطرة أحد أفراد المجموعة ٠‏ ويشل 
الشكل ( O°‏ ) مجموعة العوامل الساعدة على تماسك الجماعة والعوايل SEIT‏ 
من تماسكها ۰ 


- ۱۹۶ - 





. الموافقة بين أعضاٴ الجماعة ٭ | ١س‏ عدم الا تفاق بین أعضاء الجماعة ٠‏ 
التجاذ ب الشخصی ٠‏ | ٢ے‏ حجم الجیاعسسة e‏ 

| اتقاشن الهانقلنی ٠ aa‏ | مه ااقسارت pall‏ عة > 
تکرار J slat‏ ۰ | ٤ت‏ الصافتن الداعلى -ikat‏ 
التقییم المحبسب ۰ فب bes‏ و اعد idl‏ الج + 
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لل سس سے ai‏ یلم 


WORK 7۲ 


- ۱۹۷ - 


الاثرا* الوظیفی هو زيادة ستوى فعالية الفرد ( الءوظف ( وانتاجیته عن طريق 
تزويد هذا الموظف بشیرات مشوقة ونابعة من طبيعة العمل نفسه »كزياد ة السئولیات 
والحعد Sok‏ الععل الذ ی پارسے + 

Lub liag‏ لا یعی زياد ة أعباء العمل ولكن زيادة سئولیات العمل وشحنسه 
بالتحد یات وجعله عملا ستعا ومشوقا وشتملا على فرص الخلق والا بتكار وتقفجير 
طاقات هذا الموظف الكامنة ٠‏ كذلك توفير المناخ النفسى الجيد بواسطة خفضالرقابة 
عنه anug‏ حرية العمل فى بجاله * 


گا Lol,‏ فرد رك هرزبرح ۱۸ 1 ؛ 





liag e خفض الرقابة اللامجدية عن الموظف واعطا*ه الحرية فى مجال عله‎ ١ 
۰ السئولیات والانجاز الشخصی‎ Soh; یعنی‎ 

ہے ak;‏ سئولیات البوظف فى عله الذ ی یبارسه lis‏ یتثل فی تو سير 
السئولیات والاعتراف التقد یر age‏ الموظف ٠‏ 

٣ے‏ اعطاء الموظف وحد ٥‏ طبيعة كاملة فی Flaw deadli‏ کان فى وظیفته الیحسد ود ة 

> تزوید الموظف ببعض الصلاحیات »والسلطات بالنسبة للموظفین التابعين لے 
کحرية العمل » زیاد 5 السئوليات والتحد يات » الا عتراف بانجازاته + 

۵ كتابة التقارير عن الموظفین وارسالها لهم باشرة وهذا یساعد على التحقیسس: 
الذ اتی والاعتراف لهم بجهود هم مهما تكن ٠‏ 


او ے 


تزوید الموظف بمهمات وتحد يات فى مجال عله لکی يتفاعل معها وهذا يستم 
بواسطة توفير gasil‏ النفسی ٤‏ والتحليم من هذه المھعات التحد يات الجد ید ة 
تخصيص بعضص المهیات الخاصة للموظفين التجريبهم Yl;‏ ستقاد ë‏ من هطلذة 
التجارب linge‏ يتم بواسطة ( زياد ة السئوليات 1 gl‏ النفسی ء التطسسور 
والترقی الوظیفی ءالخلق والا بتکار فی مجال العمل ) ٭ 


-۱۹۹۰۔ 


حالات دراس ةة CASE STUDIES‏ 


EE SAET 


ات 


ادارة البرامج التد ريه 
البرنا مج : 
sok‏ : سلوك تنظيي 
) حاله دراسیه ( 

حسین موظف في المرتبه السادسه يعمل في اد ارة العلا قات العا في احد الد وا گر | لح تومیه 
طبيعة ake‏ تتعلق بالزبلا* من حيث توزیع المطبوعات وا لتشرات التي تصل الى وزارته » كذ لك تتعلق 
بالوزارات الا خری من حيث التنسیی والتنظیم والا شراف على عقد الا جتماعات والند وات وا لمط ترات . 

حسين يحب مد پنته ( ۰۰۰ ) حبا شديداء, لد یه os‏ عارمه بان يوظف کل فرد من مد ينته في 
الوزاره التي يعمل يها ویفضل سکان مدينته على غیرهم في التعامل . يسأل کل موظف جد يد يلتحق 
في وزارته من اين هو ... فاذا كان من مدينته فرح واستبشر وان لم يكن كذ لك تمنى ob aly‏ من 
ل a‏ 

لا يخفي رغبته هذه عن زللائه في العمل . . . يقول لهم في كل عناسبه :- 
آه ٠‏ . لو كنت مد يرا لا خترت جميع لوعن من مدينة ( ٠.‏ ) وهي مد ينته 1 
قال له اخد زبلائه p‏ 
-يا شيخ د وختنا انت ومد ینتك مأ .فا سوا لف غیرها 
۔اصلك ماتد ری عن مد ينتي LI.‏ احيها . 
- لیش مااد ری عن مد ينتك . . مد ينتك مثل ای مد ينه آخری . 
قال زميل آخر : 
-ياخي الذي يحب مد ينته يتو ظف بها ويعمل على تحسينها بتوعية الناس والساه»ه في تطويرها 
وليس‌بالتني بان يوظف اهلها في وزارته فقط . 
قال حسين : 
gl-‏ ماتد رون خلوني اصير مدير وتشوفون ٠‏ والله اني لا اوظف كل اهل مد ينتي في وزارتي حتى المراسلين 
والغراشین اختارهم من مد ينتي ٠‏ 
رد عليه احد elj‏ : 
۔انہا کان هذا هد فت ورغيتك فثى انك لن تصبح مدیرا ولن تتحفی رعبتك 


واضاف قاعلا : 


ب ۲۲۷۲ -= 


۔تنشرتك هده قا ص ره E‏ حاول تغیرھا 
قا ل سي ۽ 

وف اکل Dita (SGI Ge‏ .رخا 
رد عليه زميل آخر : 

-الستیل ما هو في الىك . 





اساله: حول اا عبت 

اقرأأهذه الحاله قرا *ه حیده ثم اجب على هذه الا سکله : 

۱ ماهي الا سباب التي تری انها ورا* رغبة حسین في توظیف اهل مدينته في وزارته ۲ 

fe‏ شل ری i‏ مصيب في نظرته هذه ؟ واذا كان مصيبا .. لمانا ؟ 

۳ / هل واجہت حالة کبده او مشابپه لہا في ادارتك او وزارتك ۲ وهل تعتقد ان شل هده الحاله 
موجود ه بگره في د وائرنا ووزاراتنا الحکومیه او الخاعه ۲ 

> / لو كنت مد يرا لحسین وعرفت هذه النوایا التي يحملها ماهو موقفك منه ٢‏ وما هي الا جراءات التي 
ستتهد ها بحقه ٢‏ 

۲ لو كنت زمیلا لحسين ماهو واجبك نحوه‎ / ٥ 

وا سی هده الحاله Jag‏ لپا اغار على ال فان رالسل وا ؟ 

۷ هل فكرت يوما ان تحمل نفس هدا الشعور الذ ی يحمله حسين نحو توظيف اهل مد ینته دون الا خرين ؟ 


ا٢‏ ١ئ‏ ره ندرا 


مد رس الماد هھ 


ناعر محمد العد يلي 
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سس پا 
ا .هه ay‏ وت ره 
Sik‏ 5 = سے بت 


کس = ے 
hl = =‏ عم 


استفتا* نالرضا*ٴ عنن العمل 
كر فی العامل او العوامل التى شعرت بالسعاد ة أو الرضاء عن عملك وانت تعارسها سوا* 
في عملك الحالی أو في ای عمل سبق ان مارسته فی حياتك الوظيفيية : 
= 


0 


S: z 


فکر في العامل او العوامل التي شعرت بعدع السعادةاو عد م ce slal‏ صلك والت تما رسھا 


شكرا لتعساودك 
ناسح العدیلسی 


ays 2 


اعد اد / woke‏ مجمك العديلي 


حالة دراسية 08 
في انتظار المشاخ النفسي للوظيفة 


هذه الحالة تتحدث عن بعض poled!‏ الادارية من المدرا* التي تقف Mees‏ دون 
تمو الموظقين الطموحين والموئهلين للمشاركة في وضع الخطط التنموية في القطاع 
الحكومي ٠‏ 


کیا اشا تتحدث عن page‏ للشباب teed}‏ هل والطصوح دی الاصرار والانتظار 
للمشاركة رغم كل العو al‏ + 


"86 


في انتظار المشاخ النفسي للوظیفا 


( عبدالكريم ) موظف سعودى شاب في الثامنتنة والعشرین من عمره da‏ على 
يكالوريوس " ادارة أعمال من جامعة الرياض " منذ حوالي آربع سنو ات ويعمل حاليا 
في احدى الوزارات الحكومية في ادارة التخطيط والبرامج ۰ 


كان عبد الكريم آشناء دراسته الجامعية طالبا طموحا ومتفوقا شارك في مخستلف 
نشاطات الجامعة الشقافية و الاجتماعية , كما أنه يحب القراءة والاطلاع , یکاد 
یقر [ کل شر في مجال تخصصه والتخصصات القريبة بالاضافة الى ذلك یمستاز 
عبد الکریم بالطيبة والثقة المتناهية کذلك يحب الابداع و الایتکار ويكره الروتین 
والرقاية في کل شي هه كشيرا ما کتب مقالات وبحوث قصيرة في الصحف والمجبلات 


المحلية يحب وطنه ویتفانی في خدمته كما أنه يحب مساعدة الاخرین من الناس ۰ 


اختار عبدالكريم تخصصه " ادارة الاعمال " عن رغبة وشوق» ک شیر ا ماحسدث زملا*ه 
وأصدقاءه عن طموحاته المستقيلية و آماله العريضة , ونظرته المتفائلة عندما 
يصيح موظفا ٠‏ كان يقول لبهم 

" في نفسي شوق عام للعمل في القطاع الحگومي , ٠٠‏ لدى افکار كشيرة لتطبيقها في 
الادارة ٠ه‏ سأبقى في عملي مهما يكن مد طويلة Gel,‏ الى تطوير عملي واثراء*ه 
عن طريق الابداع والخلق والابتكار oe‏ عندما أكون موظفا ساقس را[ کخیرا Gls‏ 
الافکار الجيدة و التي تتناسب مع بيكتتا الغربية الملمة "ee‏ 





قال ذات مرة aY‏ أصدقاء*ة المقربين وهما يشريان الشاى في بوفيه الكلية 

ےہ فق بناوليت ای yal‏ ان خفن یی وافتحہما واذا بي في احدى الوزارات 
موظف +٭ انا gibst:‏ العمل آه متی آتخرح ۰ 

ہت ابتسم ولہد قاكلا : 


۳ 


با سے اد ارة البر ا مع والتغطيط 


والبرامج المقترحة من قبل بعض المستشارين والمتعاقدين لم تتم له الفرصة خلال 
السنوات التي امضاها في ادارته من تصميم او ابتكار ای خطط او برامج ٭ 


في بداية التحاقه بعمله بالادارة كان يحمل في راسه بعض المقترحات والاقكار 
و الخطط التي فكر بها ذات يوم في مکتبه الاتیق لکن مدير ادارة البرامج والتخطيط 
قال له انها خطط تسبق عصرها ++ نحن oll‏ نريد تنفيذ الخطط المقترحة من قمبل 
مستشارین لهم باع طويل فی الخدمة ٭ 


العقترحات و الافكار الجيدة والتي لاتتعارض مع فلسفة وانظمة الوزارة لکن خططہےم 


ج — وضع عبد الكريم الحالى" 


زار "توليك " ژمیله فى ادن اب عبد الكريم في مكتبه في ادارة اليراممج 


: وليد على صديقه عبد الكريم هذه الملاحظات‎ gob 

سا ياحظك ياعبدالكريم حققت آمالك آیام الدراسة ٠ه‏ م بفغم , وأثاث جيد , 
وخدمات ممتازة + 

595 اتم لة عبد الكريم ايتسامة باهتة Jia,‏ 

ےہ كل شي في مكتبي plas‏ ولكن موم 


۲۲ ۲۷ 


قاطعه وليد MSU‏ : 

لا لکن ولا بحزنونن ٠٠‏ وماذا ترید ؟ 

الکلام على العمل نفسه وليس الاثاث اللي تشوف ٠‏ 

رد عليه وليد : ۱ 

لغ ٭٭ ما آنت راضي عن یا E.‏ نش ان لي ae‏ ليك نه a‏ 

اسل تا مق بای ےو لتق یا ف لا نو دست ١‏ 

هنا رل التلفون على عبدالكريم يذكره أحد زملاثه بمومعد الاجتماع * 

عرف وليد أن صديقه مشغول الآن فاستأآذن منه بالانصراف على أن يلتقي معه مرة 
آخری لاكمال الحوار eee‏ 


= Y-A- 


اقرا الحالة السايقة بعناية شم آجب على هذه الأسكلة 


same pb. - ١‏ الحالة أن عبد الكريم لميكن راض عن عمله السالي في ادارة 
التخطیط e+‏ والبراھج è‏ 
لماذا ؟ اشرح الاشيات ہالتفصیل ٭ 

۳ = هال حقفت وظيفته الحالية طموحاته ؟ اذا كان beled!‏ بالنفي + + لمات | © 


سے 


PA 


ے اذا افترضنا في هذه الحالة أن عبدلكريم غير راض ٭٭ من هو المسئول عن عدم 
رضائه ٠٠‏ هل هو طہ گے العمل آم الوزارة نفسها آم المدیر الذی يشرق عليه ؟ 
وضم آسباب ذلك ee‏ 

Ç ate, بعض‎ des لماذا لم ينقل عبد الکريم الى وزارة آخری أو شركة كما‎ o 

1 اهل تنصح عبدالكريم بالیقا٭ في عمله آم بالانتقال الى مکان آخر ؟ ولماذا ؟ 

۷ الو كنت في مکان عبد الگريم ماذا ستفعل ؟ ولماذا ؟ 

A‏ مار آيك بمدیر عبد الکريم ؟ 

۹ - هل مررت بموقف مثل موقف عبدالكريم f‏ اد اکانت الاجابة بنعم هل تغلبت عليه 

٠‏ لو كنت مديرا لعبد الکریم هل ستسلك مسلوك مدیره الحالي ؟ pl‏ ستقوم باعم ال 
آخری ؟ gale‏ ؟ ولماذا ؟ 

١‏ لو طب منك أن تدرس حالة عبد الكريم على leo Bè‏ وار رن2 #بالدو اقمع 
و الا لیات التكية we.‏ یف حرف طقف + 1 ہہ 

۲- هل لديك مقترحات أو تعلیقات حول هذه الحالة ç‏ 


ادكرها اج 


وشکرا لتعاونکم 


ناصر العديلي 
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